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RESUMEN

El presente articulo expone como la comunicacion inclusiva, la escucha activa y el liderazgo
participativo influyen en el fortalecimiento del clima institucional, a partir de una experiencia de gestion
educativa. La problematizacion parte de la constatacion de la existencia de practicas comunicativas
exclusivamente verticales, escindidas y excluyentes que propician la fragilidad en las relaciones
interpersonales, asi como el deterioro de aquel. Se opta por una investigacion de caracter cualitativo-
descriptivo con disefio de sistematizacion de experiencia institucional, basada en el andlisis documental,
la reflexion profesional y la entrevista semiestructurada con una directiva educativa. Los resultados
indican que las practicas de comunicacion inclusiva caracterizadas por el uso de un lenguaje claro,
accesible y respetuoso favorecen la participacion activa de los docentes, de los estudiantes, asi como de
las familias y del personal de apoyo. El liderazgo participativo orientado hacia la toma de decisiones
compartidas y la corresponsabilidad se identific6 como condicién necesaria para poder construir
acuerdos de caracter colectivo e introducir mejoras en las relaciones institucionales. La mediacion de
conflictos a partir de la escucha activa y del dialogo institucional contribuyo6 a reducir tensiones, asi
como a propiciar un sentido de pertenencia. Se concluye que la comunicaciéon inclusiva debe
institucionalizarse mediante protocolos, canales y mecanismos de seguimiento estables para que su

sostenibilidad no dependa de la voluntad del equipo directivo Ginicamente.
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Educational Inclusion and School Climate: Relationships between
Coexistence, Participation, and Respect for Diversity

ABSTRACT

This article examines how inclusive communication, active listening, and participatory leadership
contribute to strengthening the institutional climate, based on an experience in educational management.
The problem statement stems from the observation that exclusively vertical, fragmented, and
exclusionary communication practices exist, which foster fragility in interpersonal relationships and
contribute to their deterioration. A qualitative-descriptive research approach was chosen, employing a
design for the systematization of institutional experience, based on document analysis, professional
reflection, and a semi-structured interview with an educational administrator. The results indicate that
inclusive communication practices characterized by the use of clear, accessible, and respectful language
foster the active participation of teachers, students, as well as families and support staff. Participatory
leadership oriented toward shared decision-making and shared responsibility was identified as a
necessary condition for building collective agreements and introducing improvements in institutional
relationships. Conflict mediation based on active listening and institutional dialogue helped reduce
tensions and foster a sense of belonging. It is concluded that inclusive communication must be
institutionalized through stable protocols, channels, and monitoring mechanisms so that its sustainability

does not depend solely on the will of the administrative team.
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INTRODUCCION

La comunicacion es el tejido que materializa el vinculo relacional de toda institucion educativa. Los
canales de comunicacion que son verticales, fragmentados o excluyentes hacen surgir malentendidos,
desconfianza y distanciamiento entre los distintos miembros de la comunidad escolar, y el deterioro
comunicativo afecta directamente el clima institucional y, como consecuencia, los aprendizajes y la
convivencia. Este fenomeno ha sido ademas objeto de estudio de forma recurrente por parte de los
estudios sobre gestion de lo educativo en América Latina, que evidencian que buena parte de los
conflictos institucionales nacen en déficits comunicativos antes que en desacuerdos sustantivos
(Santander, 2024; Banegas et al., 2024).

En el caso del contexto ecuatoriano, la Ley Organica de Educacion Intercultural (LOEI, 2011, reformada
en 2023) establece la corresponsabilidad de todos y cada uno de los agentes educativos directivos,
docentes, familias y alumnado en la construccién de entornos escolares seguros, participativos y
respetuosos de la diversidad escolar, pero la distancia entre el mandato normativo y la préactica educativa
en las aulas es todavia significativa, sobre todo en lo que concierne a la construccion de los canales de
comunicacion que puedan garantizar una participacion real o equitativa de todos y cada uno de los
sectores de la comunidad educativa. Las instituciones con recursos limitados o situadas en contextos
rurales tienen que afrontar otros problemas relacionados con la accesibilidad a la informacion y la
heterogeneidad de los distintos actores a los que se les debe comunicar.

La comunicacion inclusiva - que se entiende como el conjunto de practicas comunicativas que incluyen
un lenguaje claro, accesible, no discriminatorio, y abierto a la participacion de todos los actores
institucionales - se encuentra en este sentido como una herramienta estratégica de mejora del clima
institucional. Es importante puntualizar en este sentido que la comunicacion inclusiva no es lo mismo
que la inclusion educativa: mientras que este ultimo se refiere a las condiciones pedagogicas y al tipo
de curriculo que llevamos a cabo para asegurar que todos los estudiantes, independientemente de las
caracteristicas que presenten, puedan acceder a los procesos de ensefianza-aprendizaje y participar en
ellos (Quirdz y Casal, 2025; Moreno-Tallén y Guasp, 2025), la comunicacion inclusiva se refiere a las

cuestiones relacionadas con los procesos de gestion interna de la institucion y a la calidad de los

intercambios de todos sus actores. Esta diferencia conceptual entre inclusion educativa y comunicacion
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inclusiva resulta muy importante a la hora de establecer los limites del presente estudio. Igualmente
entenderemos necesaria la diferenciacion que se establece entre el clima institucional, que enmarca toda
la relacion organizativa de la institucion, y el clima escolar, que alude simplemente a las interacciones
que se dan en el espacio pedagdgico en el aula.

El liderazgo participativo, junto a la comunicacion inclusiva, asoma como condicion necesaria para
transformar las dinamicas relacionales de una institucion educativa. El liderazgo participativo se apoya
en la distribucion de la toma de decisiones, la toma de acuerdos de manera colectiva, y la
corresponsabilidad de todas las partes en la gestion institucional (Saltos y col,. 2025). Mediante este
enfoque, las personas directivas dejan de ser el nico portavoz de la institucion y pasan a ser facilitadores
del didlogo, la escucha y la participacion. Este desplazamiento en el ejercicio del liderazgo no solo
transforma las relaciones jerarquicas sino que cambia la cultura institucional en su conjunto.

El articulo que plantea el trabajo siguiente constituye la sistematizacion de una experiencia de gestion
educativa para fortalecer el clima institucional mediante practicas de comunicacion inclusiva, escucha
activa y liderazgo participativo junto a una institucion de educacion basica ecuatoriana. La justificacion
del estudio radica en la necesidad de construir conocimiento practico y transferible en relacion a
estrategias de comunicacion que pueden ser implantadas en contextos educativos con caracteristicas
propias, sobre todo aquellos que presentan situaciones problematicas en relacion con la fragmentacion
institucional o la escasa participacion de la comunidad.

El proposito general de este articulo es el de examinar de qué manera la comunicacion inclusiva, la
escucha activa y el liderazgo cooperativo colaboran en la mejora del clima institucional en una
experiencia de gestion educativa. La pregunta de investigacion que guia el trabajo es: jcual es la manera
en que las practicas de los conceptos comunicacion inclusiva y liderazgo participativo contribuyen a la
mejora del clima institucional en el seno de una comunidad educativa?

METODOLOGIA

La investigacion que se presenta en estas paginas ha sido realizada con un disefio cualitativo, el mejor
orientado para conocer la complejidad de los procesos comunicativos y relacionales en una experiencia

de gestion educativa. A diferencia del disefio cuantitativo, el disefio cualitativo no se ocupa de reducir

el objeto de estudio a categorias numéricas, sino que simplemente pretende dar cuenta de los significados
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o de las dinamicas de contexto que subyacen a los fenomenos que se producen en el ambito de la
institucion (Falcon y Serpa, 2021). El disefio cualitativo resulta, sin duda, el mas apropiado cuando no
se trata de medir la frecuencia de las manifestaciones de un fenémeno, sino precisamente de comprender
como se produce, cuales son las circunstancias que lo afectan y cuales son los sentidos que le otorgan
las personas que lo viven.

El tipo de investigacion es descriptivo e interpretativo, es decir, no busca establecer correlaciones
estadisticas ni generalizar los resultados a todo tipo de contextos, sino que describe e interpreta las
practicas de comunicacion inclusiva y de liderazgo participativo que han sido identificadas en la
experiencia sistematizada e indaga la relacion de éstas con el fortalecimiento del clima institucional
desde la perspectiva de las personas que han intervenido.

El diseno corresponde a una sistematizacion de experiencia institucional, y es un disefio que resulta
pertinente para el estudio de practicas de gestion puestas en marcha en un contexto real que requieren
ser documentadas, analizadas y difundidas de forma tal que sean Ttiles para su posible traslacion a otros
contextos. Se debe aclarar que la sistematizacion no intenta verificar hip6otesis previamente construidas,
sino que busca construir conocimiento a partir de la reflexion critica y ordenada sobre la experiencia
vivida, e identificando los factores que facilitaron los procesos de cambio y aquellos que constituyeron
obstaculos.

El contexto de la experiencia corresponde a una institucion educativa ecuatoriana de educacion bésica
en la que la directiva de la institucion emprende, a lo largo de un periodo de gestion, un conjunto de
estrategias cuyo propoésito es el fortalecer la comunicacion institucional y el clima de trabajo. La
principal fuente de informacion corresponde a la historia directiva contenida en una entrevista
semiestructurada de profundidad, complementada con un analisis documental acerca de los documentos
institucionales que estaban a disposicion: actas de reuniones, informes DECE, planes de mejora y
Codigo de Convivencia institucional.

La identidad de la institucion no es explicita en el texto como una forma de proteger la privacidad y la
confidencialidad.

Las categorias de analisis establecidas para organizar los resultados cualitativos son las siguientes: (1)

diagnostico inicial del clima institucional; (2) problemas de comunicacion institucional; (3) estrategias




de comunicacion inclusiva implementadas; (4) escucha activa y liderazgo participativo; (5) mediacion
y gestion de los conflictos; (6) cambios percibidos en el clima institucional; y (7) dificultades e
institucionalizacion de practicas. Las categorias de analisis estan organizadas en la Tabla 1, en la seccion
de resultados.

El procedimiento de analisis utilizado fue el analisis tematico, ya que a través de esta técnica los datos
narrativos fueron codificados, posteriormente agrupados en categorias e interpretados en relacion con el
marco tedrico. La conexion del objetivo, la metodologia y los resultados fue verificada de forma
sistematica durante el proceso de analisis.

En cuanto a las consideraciones éticas, se obtuvo el consentimiento informado de la directiva que
participo en el estudio (la cual garantizé que las personas participantes conocian el objetivo del estudio
y que su participacion era voluntaria); se garantiza, ademas, que la informacion sensible es tratada con
la debida confidencialidad; se acordo la anonimizacion de la institucion y de las personas a las que
referian los documentos analizados y la informacion que se recogid es unicamente con fines académicos
y de difusion cientifica.

RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados aparecen desglosados atendiendo las siete categorias de andlisis que determinamos en
metodologia (véase Tabla 1). Para cada categoria se expone el hallazgo obtenido, se expone el soporte
objetivo que este tiene en los documentos institucionales o en el testimonio directivo; y se entrega una
interpretacion académica. El tipo de expresiones evidencian el caracter cualitativo propio del estudio:

los hallazgos sugieren tendencias y permiten sefialar practicas asociadas al fortalecimiento el clima

institucional, pero en ningtn caso ello quiere suponer una afirmacion de causalidad directa.




Tabla 1

Categorias de analisis cualitativo: descripcion, evidencia e interpretacion

Categoria

Descripcion

Evidencia empirica

Interpretaciéon

1. Diagnostico
inicial del clima
nstitucional

2. Problemas de
comunicacion
interna

3. Estrategias de
comunicacion
inclusiva

4. Liderazgo
participativo y toma
de decisiones
compartida

5. Escucha activa 'y
mediacion de
conflictos

6. Cambios
percibidos en el
clima institucional

7. Dificultades e
institucionalizacion

Identificacion de
condiciones
relacionales y
comunicativas al inicio
del periodo de gestion.
Andlisis de los déficits
comunicativos
identificados entre los
actores educativos.

Descripcion de las
practicas
comunicativas
implementadas para
fortalecer la
participacion.

Andlisis de las formas
de ejercicio del
liderazgo y su impacto
en la gestion colectiva.

Identificacion de
mecanismos
institucionales para la
escucha y la resolucion
de conflictos.
Descripcion de las
mejoras observadas en
las relaciones
institucionales durante
el periodo analizado.
Analisis de los
obstaculos para la
sostenibilidad de las
practicas de
comunicacion
inclusiva.

Testimonio directivo:
descripcion de equipo
fragmentado,
comunicacion reactiva y
escasa cohesion.
Anélisis documental:
ausencia de canales
formales, comunicacion
tardia, limitada relacion
con familias.
Testimonio directivo: uso
de lenguaje claro,
diversificacion de
canales, inclusion de
voces estudiantiles.

Documentos
institucionales:
comisiones para PEl y
Cddigo de Convivencia
con participacion
docente.

Testimonio directivo:
reuniones de equipo con
agenda compartida,
protocolos DECE,
mediacion directa.
Testimonio directivo:
mayor participacion
docente, reduccion de
conflictos, sentido de
pertenencia.
Testimonio directivo:
resistencia al cambio en
docentes con mayor
antigiiedad, dependencia
del directivo.

Clima institucional en
estado de fragilidad que
requiere intervencion
comunicativa proactiva
(Santander, 2024).

La fragmentacion
comunicativa obstaculiza
la coordinacion y genera
desconfianza institucional
(Rodriguez et al., 2024).
La comunicacion
accesible y horizontal
genera disposicion
participativa (Banegas et
al., 2024).

La toma de decisiones

distribuida fortalece la

corresponsabilidad y la
cohesion (Saltos et al.,

2025).

La escucha institucional
actlla como mecanismo
preventivo de conflictos
(Mejia et al., 2025).

Las mejoras percibidas
son indicadores
cualitativos coherentes
con la literatura
(Bocanegra et al., 2023).
La sostenibilidad requiere
protocolos formales
independientes de
voluntades personales
(Apolo et al., 2025).

Nota. Las categorias emergieron del proceso de sistematizacion de la experiencia directiva y orientaron el analisis tematico de

los datos. Elaboracion propia.




Diagndstico inicial del clima institucional

Al comenzar el periodo de gestion analizado, la experiencia permite vislumbrar que existe un equipo
docente roto en grupos pequeiios y con poca comunicacion con los otros. Se perciben dinamicas de
trabajo en soledad, pues cada docente trabaja su espacio pedagogico, pero de una manera que no articula
sistematica con el equipo y se dan episodios de desencuentro entre docentes y directivas con ocasion de
la falta de delimitacion de expectativas y de roles institucionales. La imagen que tienen los actores,
recogida en testimonio directivo, retrataba un espacio de trabajo caracterizado por la desconfianza y una
comunicacion reactiva: comunicacion que sélo se ponia en marcha ante problemas puntuales, sin
espacios de comunicacion proactiva de intercambio y reflexion colectiva.

Desde un punto de vista de gestion educativa, este diagnostico inicial traduce lo que Santander (2024)
entiende como un clima institucional débil: las relaciones existen, pero sin la solidez y la entereza
necesaria como para que se sostengan procesos de mejora colectiva. La no existencia de mecanismos de
participacion compartido y de vias de comunicacion por las que poder interpelar a los actores educativos
devino la primera necesidad institucional a trabajar con una sistematicidad.

Problemas de comunicacion interna

El andlisis del material documental y el testimonio directivo propiciaron la identificacion de cuatro
problemas mas o menos persistentes en la comunicacion institucional. En primer lugar, la inexistencia
de canales formales claramente definidos para favorecer el trasvase informacional entre directivos y los
docentes significaba que la informacion pudiera llegar incompleta o tarde, lo que complicaba la
programacion y la pedagogia; en segundo lugar, se identifico la inexistencia de comunicacion oportuna,
y con esto se podia afirmar que los anuncios importantes se hacian en escasa o nula medida de antelacion,
lo que propiciaba la improvisacion, si no incluso la incomodidad en los equipos de trabajo; en tercer
lugar, la comunicacion con las familias era muy escasa y se limitaba a reuniones periddicas de
evaluacion, de donde se extraia muy poca informacion respeto sus propias perspectivas e inquietudes;
en cuarto lugar, los conflictos entre los actores no eran resueltos institucionalmente si no que, o se hacia
informalmente, o bien simplemente no se abordaban.

Los hallazgos dados son claramente coherentes con lo que afirman Rodriguez y cols. (2024) si afirman

que la fragmentacion comunicativa es uno de los principales obstaculos en el recorrido en las mejoras
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institucionales en los contextos educativos latinoamericanos.

Comunicacion inclusiva como estrategia de participacion

Como respuesta al diagnostico identificado, la gestion directiva desplegd un conjunto de estrategias de
comunicacion inclusiva que pretendian asegurar que todos los actores institucionales (incluyendo los
actores con menor acceso a recursos digitales o con practica escasa con el lenguaje técnico-
administrativo) tuvieran acceso a la informacion y pudieran estar presentes activamente en los procesos
institucionales.

Entre el conjunto de estrategias desplegadas, la experiencia permite identificar las siguientes: el empleo
de un lenguaje claro y no técnico en las comunicaciones escritas dirigidas a las familias; la
diversificacion de los canales de comunicacidon (comunicaciones en agenda estudiantil, circulares
fisicas, canales digitales y reuniones presenciales); la incorporacion de la voz de los estudiantes en los
espacios de construccion del Codigo de Convivencia; la generacion de instancias periddicas de dialogo

con familias mas alla de las reuniones formales de evaluacion. Estas estrategias estdn recogidas en la

tabla 2.




Tabla 2

Estrategias de comunicacion inclusiva identificadas en la experiencia de gestion educativa

Estrategia Proposito Actores involucrados  Aporte al clima institucional
Uso de lenguaje Garantizar que todos  Directivos, docentes, Reduce malentendidos y
claro y accesible en  los actores puedan familias, personal fortalece la confianza
comunicados comprender la administrativo institucional.

escritos informacion

Diversificacion de
canales de
comunicacion

Espacios de dialogo
periddico con
familias

Participacion
estudiantil en la
construccion del
Codigo de
Convivencia

Mediacion
institucional para
conflictos entre
docentes y entre
actores

Reuniones de equipo
docente con agenda
compartida

institucional sin
importar su nivel de
escolaridad.
Asegurar que la
informacion llegue a
todos los actores por
medios apropiados a
su contexto y acceso
tecnologico.

Crear instancias de
comunicacion
bidireccional mas
alla de las reuniones
formales de
evaluacion.
Incorporar la voz y
las perspectivas de
los estudiantes en los
acuerdos de
convivencia
institucional.
Facilitar el didlogo
constructivo en
situaciones de
desacuerdo mediante
procesos de
mediacion
estructurada.
Construir de manera
colectiva los temas y
objetivos de las
reuniones para
fomentar la
participacion activa.

Directivos, docentes,
familias, estudiantes

Directivos, docentes,
familias, DECE

Directivos, docentes,
estudiantes, DECE

Directivos, DECE,
docentes, familias

Directivos, docentes

Mejora la cobertura
informativa y la sensacion de
inclusion comunicativa.

Fortalece el vinculo familia-
institucion y reduce la
desconfianza.

Incrementa el sentido de
pertenencia y el compromiso
con las normas
institucionales.

Reduce la escalada de
conflictos y preserva las
relaciones de trabajo.

Genera sentido de
corresponsabilidad y mejora
la calidad del trabajo en
equipo.

Nota. Las estrategias fueron identificadas a partir del testimonio directivo y del analisis de documentos institucionales.

Elaboracion propia.




Desde la optica de los actores institucionales, la vivencia permitird observar que el uso de lenguaje
accesible y por ende el respeto a las diferentes formas de expresion, incitd a una considerable mayor
disposicion a participar y compartir a nivel de informacion. Este razonamiento es coherente con lo que
apuntan Banegas et al. (2024), que exponen que la comunicacion colaborativa tal y como es entendida
como una comunicacion que es apropiada que se caracteriza por lo referencial a la apertura, el respeto
y la horizontalidad constituye el substrato relacional de la convivencia institucional positiva.
Liderazgo participativo y toma de decisiones compartida

La gestion directiva promovi6 la formacion de equipos de trabajo para el disefio y revision de los
instrumentos de planificacion institucional. Asi se da cuenta de la constitucion de las comisiones
docentes para la actualizacion del PEI y del Codigo de Convivencia, en las que participaron, entre otros,
representantes de los distintos niveles de educacion, el personal del DECE y representantes de las
familias. Esto implica la apelacion explicita de que los documentos institucionales son mas pertinentes
y viables si son construidos de forma colectiva y no si estos son disefiados por el equipo de gestion y
socializados como documentos acabados.

La experiencia permite darse cuenta de que, desde la perspectiva de los participantes, el proceso de
construccion colectiva del PEIL, del Coédigo de Convivencia... dio origen a un mayor sentido de
corresponsabilidad con los objetivos de la institucion y una mayor disposicion para implementar los
acuerdos alcanzados: en la experiencia que viviamos, se gener6 en funcion de que, segtn la declaracion
del equipo de gestion, los docentes que participando de la elaboracion del Codigo de Convivencia
mostraron un mayor conocimiento del Codigo de Convivencia y una mayor disposicion de ponerlo en
practica; lo que se encuentra en la linea documentada por Saltos et al. (2025) quienes comentan que el
liderazgo pedagogico participativo, centrado en las decisiones distribuidas, genera mayor motivacion
institucional y cohesion de equipo.

Escucha activa y mediacion de conflictos

Se evidencian mecanismos institucionales de escucha activa, aplicados en el periodo de gestion
atendido: reuniones semanales de equipo/docente con agenda construida de forma compartida, espacios

de autonomia y dialogo del DECE con familias sistémicamente fuera de las instancias de evaluacion, y

protocolos para atender los conflictos entre estudiantes que involucran a sus tutores y a un representante




familiar en calidad de mediador. El Programa Educar en Familia fue mencionado en el testimonio
directivo como un mecanismo para mejorar los canales de comunicacion familia-institucion, que fue,
objeto de dictamen como desigual entre los niveles de actividad escolar.

La mediacion de conflictos entre docentes fue igualmente identificado como practica emergente en el
periodo atendido. Las situaciones de desacuerdo entre colegas fueron resultas por la mediacion directa
por parte de la directiva, que se excluye de la tension basada en la imposicion y la autoridad. La
experiencia apunta a que esta nueva manera de manejar las discrepancias colabor6 a reducir la carga de
tension institucional y a sostener las relaciones laborales, aunque esto implicé un importante coste de
tiempo y de energia para el equipo directivo. Mejia et al. (2025), como un argumento de experiencia,
advierten que las habilidades de comunicacion y de escucha activa son paramentos del bienestar
emocional e institucional en el sentido del bienestar de los estudiantes, los docentes y los directivos.
Cambios percibidos en el clima institucional

Desde su propia mirada, el equipo directivo del establecimiento argument6 que estas estrategias de
comunicacion inclusiva y liderazgo participativo se asociaban a mejoras evidentes en el clima
institucional durante el periodo analizado. Los cambios identificados que testimoniaban su
argumentacion eran: mayor implicacion de los docentes en las instancias de reunion institucional, mejor
predisposicion de las familias a articularse a la institucion, menor cantidad de conflictos entre pares y
entre docentes y directivos, y un mayor sentido de pertenencia expuesto de manera informal por distintos
miembros de la comunidad educativa. También se identifico una mejora en el trabajo en equipo de los
docentes que empezaron a compartir materiales, estrategias y reflexiones pedagogicas de forma mas
espontanea.

Como es posible ver en el parrafo anterior, estos cambios son cambios que se percibieron y no se
midieron con diferentes instrumentos de medicion estandarizados, por lo que deben interpretarse como
indicadores cualitativos de mejora y no como evidencias definitivas de causalidad. En fin, con la
experiencia es posible observar una tendencia positiva que es coherente con lo que la literatura refiere
sobre el liderazgo participativo y el clima institucional (Bocanegra et al., 2023; Santander, 2024; San

Nicolas et al., 2025).
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Dificultades e institucionalizacion de practicas

La experiencia sistematizada permiti6 advertir las dificultades importantes para la sostenibilidad de las
practicas que se habian implementado. La principal dificultad que se identifico era la resistencia al
cambio de algunos docentes, particularmente de los que contaban con mas antigiiedad dentro de la
institucion, para quienes la cultura comunicativa vertical constituia la norma histoérica. Esta resistencia
se evidencido en la escasa participacion en algunos espacios de didlogo y en una tendencia al
restablecimiento de formas de comunicacion unidireccional con sus propios estudiantes y familias. Una
segunda dificultad identificada fue la dependencia de las practicas de la voluntad y de la energia personal
del equipo directivo, de tal forma que cuando la directiva atravesaba periodos de alta carga
administrativa, los espacios de comunicacion inclusivos tendian a debilitarse, lo que significaba que las
practicas no habian alcanzado el grado de institucionalizacion suficiente que las haga autosuficientes,
tal como han sefialado Rodriguez et al. (2024) y Apolo et al. (2025), quienes advierten sobre cémo las
mejoras institucionales que dependen tnicamente del liderazgo personal son fragiles y dificiles de
mantener frente a los cambios de la direccion. La institucionalizacion de las practicas de comunicacion
inclusivas supone la incorporacion de dispositivos formales canales de comunicacion definidos,
protocolos de seguimiento, indicadores de evaluacion que garanticen su continuidad mas alld de las

personas concretas

Figura 1

Modelo de comunicacion inclusiva para el fortalecimiento del clima institucional
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Nota. Elaboracion propia. El proceso es ciclico: la evaluacion del clima institucional retroalimenta el diagnéstico
participativo y permite la mejora continua.




DISCUSION

Los resultados de la practica sistematizada son coherentes con el planteamiento de Santander (2024), al
considerar la comunicacion y la convivencia no como dimensiones independientes y separadas de la
gestion, sino como dimensiones constitutivamente interdependientes, donde la comunicacion
institucional determina la calidad de las relaciones y la de las relaciones determina las condiciones para
el aprendizaje y la forma de trabajar. Encontrar una comunicacion vertical y fragmentada como estaria
en la fuente de la conflictividad y la desconfianza institucional es un hallazgo que, si bien aparece de
una experiencia concreta, tiene coherencia con lo que ya se ha documentado en estudios sobre gestion
educativa en América Latina (Rodriguez et al., 2024; Banegas et al., 2024).

La comunicacién inclusiva aparece en la investigacion no como una metodologia mas sino como una
necesidad estructural para el desarrollo participativo de la institucion educativa. Al garantizar el acceso
a la informacion y a los espacios de participacion al conjunto de actores, en particular por parte de
aquellos independientemente de su rol, nivel de escolaridad, procedencia, o lo que sea, la comunicacién
inclusiva contribuye a palear las asimetrias de poder que alimentan a la fragmentacion y al conflicto
institucional. En la misma direccion, la investigacion realizada por Bocanegra et al. (2023) confirma
que es el tipo de interacciones cotidianas que se dan en una institucion y no solo la tipologia de la
normativa escrita la que determina el clima institucional que experimentaran sus miembros.

Con respecto al liderazgo participativo, diagnostico explicitado como limitante del proceso de
construccion de acuerdos colectivos y la corresponsabilidad institucional, se sitiia en la misma linea que
Saltos et al. (2025), al afirmar que la distribucion de la toma de decisiones fomenta una mayor
motivacién, cohesiéon y compromiso en los grupos de trabajo. En todo caso, el proceso de
sistematizacion de la experiencia también pone de relieve sus limites en caso de que no vaya
acompafiado por la institucionalizacién que garantice su sostenibilidad. El liderazgo participativo no
puede ser una determinada y solamente una modalidad - deben establecerse estructuras formales, roles,
estandares de comunicacion, mecanismos de evaluacion de las interacciones, que persistan en el tiempo
mas alld del recambio de la direccion.

La escucha activa como estrategia para prevenir conflictos es otro de los hallazgos de importancia

practica. Cuando los actores educativos perciben que sus posturas son escuchadas y tenidas en cuenta,
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la posibilidad de que las tensiones se transformen en conflictos abiertos se reduce considerablemente
(Mejia et al., 2025; Solis, 2025); de ahi que se refuerce la idea de que deben crearse espacios
institucionales de didlogo que no se limiten a las reuniones obligatorias y formales, sino que también
incorporen mecanismos a los que tengan acceso todos los actores, entre los cuales se incluyen aquellas
familias que tienen pocas posibilidades de ir a la institucion por cuestiones de disponibilidad de tiempo
o de movilidad (en el caso de personas con discapacidad, por ejemplo).

En la misma linea, la pertinencia del estudio para los contextos rurales o con escasez de recursos debe
subrayarse. La experiencia sistematizada muestra que las practicas de comunicacion inclusiva y
liderazgo participativo no necesitan una importante inversion en infraestructura tecnologica: se basan
sobre todo en la voluntad, en la formacion y en el compromiso de los equipos directivos, quiere decir
que son transferibles a contextos educativos con muy distintos indicadores socioecondmicos. Este hecho
tiene especial interés en el contexto ecuatoriano, puesto que un alto porcentaje de las instituciones
educativas presentan condiciones de escasez de recursos.

Propuesta de ruta institucional

A partir de los hallazgos de la experiencia sistematizada y en didlogo con el marco teodrico, se propone
una ruta institucional para el fortalecimiento del clima a través de la comunicacion inclusiva. La ruta se
organiza en siete fases secuenciales que pueden adaptarse al contexto y a las capacidades de cada

institucion. Su implementacion no requiere recursos extraordinarios, sino fundamentalmente voluntad

politica, trabajo en equipo y acompafiamiento sostenido.




Tabla 3

Ruta institucional para el fortalecimiento del clima institucional mediante comunicacion inclusiva

Fase Objetivo Acciones Responsables Evidencias de
seguimiento
1. Diagnéstico Identificar los Aplicacion de Equipo directivo,  Informe de
participativo problemas de entrevistas grupales, DECE, comision diagnostico con
comunicacion y grupos focales y pedagdgica hallazgos y
las percepciones analisis de documentos necesidades
de clima institucionales. priorizadas.
institucional de
todos los actores.
2. Sensibilizaciony  Generar Talleres de formacién  Directivos, Listas de asistencia,
formacion comprension docente, jornadas de formadores actas de talleres,
compartida sobre  reflexion y externos, DECE productos de reflexion
comunicacion socializacion del colectiva.

inclusiva, clima
institucional y

marco conceptual.

liderazgo
participativo.
3. Construccion Elaborar o Mesas de trabajo por Directivos, Documentos
colectiva de actualizar el estamentos, docentes, institucionales
acuerdos Codigo de sistematizacion de estudiantes, actualizados con
Convivencia, el aportes, validacion familias, DECE registro de
PEl y los colectiva de participantes.
protocolos documentos.
comunicativos
con participacion
de todos los
actores.
4. Implementacion  Establecer y Definicion de canales  Directivos, Manual de
de canales de operativizar por actor, elaboracién  personal comunicacion
comunicacion canales formales,  de protocolos de administrativo, institucional, registros
accesibles y comunicacion, docentes de uso de canales.

diversificados capacitacion en su uso.
para todos los
actores.
5. Mediacion y Fortalecer la Formacion en DECE, docentes Registros de casos
acompafamiento capacidad mediacion para DECE  tutores, directivos  atendidos, protocolos
institucional para  y docentes tutores, aplicados, acuerdos
gestionar implementacion de firmados.
conflictos protocolos de atencion
mediante a conflictos.
mediacion y
didlogo.

6. Evaluacion y
mejora continua

Valorar el impacto
de las estrategias
implementadas y

Aplicacion de
instrumentos
cualitativos de

Directivos,
DECE, comision
de evaluacion

Informe de evaluacion
con indicadores de
mejora, actas de

ajustar las evaluacion de clima retroalimentacion.
acciones en institucional, analisis
funcién de los de resultados,
hallazgos. retroalimentacion a la
comunidad.
7. Garantizar la Incorporacion de Directivos, Actualizacion del PEI
Institucionalizacion  sostenibilidad de  practicas en docentes lideres, y Caodigo de
de practicas las practicas de documentos comunidad Convivencia,
comunicacion institucionales, educativa designacion de

inclusiva mas alla
de la gestion
directiva actual.

formacion de lideres
intermedios, revision
periodica de
protocolos.

responsables de
comunicacion
institucional.
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Nota. La ruta fue construida a partir de los hallazgos del estudio y puede ser adaptada a las condiciones especificas de cada

institucion educativa. Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

El presente articulo da lugar a un conjunto de conclusiones que vinculan los hallazgos empiricos con las
aportaciones del marco teoérico considerado.

La comunicacion inclusiva es una practica estructural de gestion educativa y no un recurso ocasional o
de ornamento. La practica sistematica de la comunicacion inclusiva: una lengua clara, un canal
accesible, un espacio real de participacion, la cual inicia un proceso de construccion de un clima de
confianza y de corresponsabilidad que va fortaleciendo el clima institucional de forma gradual. Este
hallazgo sugiere que los directivos educativos deben incorporar una dimension explicita de la
comunicacion inclusiva en sus planes de mejora institucional.

La practica de la escucha activa, cuando se ejerce como practica institucional y no solo como habilidad
de un individual de este tipo de directivo, ejerce como forma de prevencion de conflictos y contribuye
a fortalecer el sentido de pertenencia de todos los miembros de la comunidad educativa, tanto del
personal directivo como de los docentes. La institucionalizacion de esa practica a través de mecanismos
formales y accesibles es una condicion necesaria para que su impacto pueda ser sostenido y equitativo.
El liderazgo participativo favorece la generacion de acuerdos colectivos y una reparticion de
responsabilidades por parte de la institucion, extremo que potencia el compromiso de los docentes y, a
su vez, reduce la dependencia de los procesos de mejora de la voluntad de personas concretas. La
experiencia analizada corrobora que los documentos institucionales que se han construido de forma

colectiva son los que generan un mayor compromiso de los miembros de la comunidad educativa para

ponerlos en practica.
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