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Resumen: La comunicacién activa es un componente esencial de la gestion educativa, pues sostiene la interaccion y la colaboracion entre directivos,
docentes, estudiantes y familias; sin embargo, en la Unidad Educativa “Eloy Alfaro” persisten barreras que dificultan el didlogo y la participacion y
deterioran el clima institucional. El objetivo fue analizar la comunicacién activa entre los actores educativos de la institucion, identificar sus principales
dificultades y disefiar estrategias para fortalecer la gestion educativa. La metodologia correspondié a una investigacion aplicada, de enfoque mixto cuali-
cuantitativo y alcance descriptivo, con disefio no experimental transversal de campo; se aplicd una encuesta estructurada con escala tipo Likert a una
muestra no probabilistica por conveniencia de 26 docentes y autoridades; la informacion se contextualizdé mediante observacion directa y andlisis
documental. Los resultados, expresados como percepcion no favorable, mostraron que el 73% no valoré favorablemente la comunicacion con directivos,
el 69% reportd barreras para expresar opiniones, el 54% consideré insuficiente la informacién que llega a las familias y el 73% identificé limitaciones en
la escucha activa; en la gestion educativa, el 65% advirtié deficiencias organizativas y el 69% insuficiencias en innovacion y en evaluacion de la calidad,
mientras que la comunicaciéon docente-estudiante obtuvo un 77% de acuerdo explicito. La propuesta, de alcance comunicativo y validada por 8
especialistas, articula una plataforma digital institucional, la capacitacién en competencias comunicativas y un comité de comunicacion; se concluye que
constituye una via pertinente para reducir las barreras comunicativas identificadas y fortalecer la gestién educativa.
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Caodigo de clasificacion UNESCO: 5802.02 - Organizacién y direccion de las instituciones educativas.
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Active Communication for Educational Management, between School Administrators-Teachers
and Students-Parents

Abstract: Active communication is an essential component of educational management, as it sustains interaction and collaboration among
administrators, teachers, students, and families; however, at Unidad Educativa “Eloy Alfaro”, barriers persist that hinder dialogue and participation and
undermine the institutional climate. The objective was to analyze active communication among the institution's educational stakeholders, identify its main
difficulties, and design strategies to strengthen educational management. The methodology consisted of applied research with a mixed qualitative-
quantitative approach and descriptive scope, using a non-experimental, cross-sectional field design; we administered a structured survey with a Likert-
type scale to a non-probabilistic convenience sample of 26 teachers and school authorities, and we contextualized the information through direct
observation and documentary analysis. The results, expressed as unfavorable perception, showed that 73% did not rate communication with
administrators favorably, 69% reported barriers to expressing their opinions, 54% considered the information reaching families to be insufficient, and
73% identified limitations in active listening; regarding educational management, 65% noted organizational deficiencies and 69% noted insufficiencies in
innovation and quality evaluation, while teacher-student communication obtained 77% explicit agreement. The proposal, focused on communication and
validated by 8 specialists, integrates an institutional digital platform, training in communicative competencies, and a communication committee; we
conclude that it constitutes a relevant pathway for reducing the communicative barriers identified and strengthening educational management.

Keywords: active communication; educational management; communicative barriers; school administrators; teachers.
UNESCO Classification Code: 5802.02 - Organization and management of educational institutions.
OECD-FOS Classification: 5.3 - Educational sciences.

Comunicagao Ativa para a Gestao Educacional, entre Diretores-Docentes e Estudantes-Pais

Resumo: A comunicagéo ativa € um componente essencial da gestdo educacional, pois sustenta a interagdo e a colaboragéo entre diretores, docentes, estudantes e familias;
entretanto, na Unidad Educativa “Eloy Alfaro” persistem barreiras que dificultam o didlogo e a participagdo e deterioram o clima institucional. O objetivo foi analisar a comunicagao
ativa entre os atores educativos da instituigao, identificar suas principais dificuldades e elaborar estratégias para fortalecer a gestdo educacional. A metodologia correspondeu a
uma pesquisa aplicada, de abordagem mista qualitativa-quantitativa e alcance descritivo, com delineamento ndo experimental transversal de campo; aplicou-se um questionario
estruturado com escala tipo Likert a uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia de 26 docentes e autoridades; as informagdes foram contextualizadas por meio de
observagao direta e analise documental. Os resultados, expressos como percepgdo nao favoravel, mostraram que 73% n&o avaliaram favoravelmente a comunicagdo com os
diretores, 69% relataram barreiras para expressar opinides, 54% consideraram insuficiente a informagéo que chega as familias e 73% identificaram limitagdes na escuta ativa;
quanto a gestao educacional, 65% apontaram deficiéncias organizacionais e 69% apontaram insuficiéncias em inovagdo e em avaliagédo da qualidade, enquanto a comunicagao
docente-estudante obteve 77% de concordancia explicita. A proposta, de alcance comunicativo e validada por 8 especialistas, articula uma plataforma digital institucional, a
capacitagdo em competéncias comunicativas e um comité de comunicagao; conclui-se que constitui uma via pertinente para reduzir as barreiras comunicativas identificadas e
fortalecer a gestao educacional.
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1. Introduccion

La comunicacion constituye el tejido que sostiene
la vida institucional de una escuela. Cuando el dialogo
entre directivos, docentes, estudiantes y padres de
familia fluye con claridad, las decisiones se comprenden,
los objetivos se comparten y la gestion educativa gana
coherencia; cuando ese dialogo se interrumpe, la
institucion pierde capacidad de respuesta y el trabajo
pedagdgico se fragmenta. La presente seccion expone el
marco tedrico-referencial que sustenta el estudio: en
primer lugar se delimita la nocion de comunicacion activa
y su vinculo con la gestiéon educativa; a continuacion se
revisan los antecedentes empiricos disponibles en el
contexto latinoamericano; luego se presentan los
fundamentos tedricos que orientan el analisis; acto
seguido se examina la gestién educativa y el papel del
liderazgo directivo en ella; después se contextualiza el
problema en la institucion estudiada; y, por ultimo, se
formulan la pregunta y el objetivo que guian la

investigacion.

1.1. La Comunicacién Activa como Fundamento de la
Gestion Educativa

La comunicacion activa se entiende como el
intercambio deliberado, bidireccional y sostenido de
informacién entre los distintos actores de una
organizacion, en el cual quien recibe el mensaje no
ocupa una posicidn pasiva, sino que interpreta, pregunta
y devuelve una respuesta que modifica el curso de la
ambito escolar, esta forma de

interaccion. En el

comunicaciéon no se limita a la transmision de
disposiciones administrativas: incluye la construccion
compartida de sentido sobre lo que la institucién hace y
hacia donde se dirige. Conviene fijar desde ahora el uso
de los términos: en este trabajo, comunicacién activa
designa la dimension bidireccional y deliberada de la
comunicacion interna de la institucion, que es la variable
efectivamente operacionalizada, mientras que
comunicacién organizacional interna se reserva para el
campo tedrico del que procede el concepto.

Desde

la perspectiva de la comunicacion

estratégica, Rebeil (2006) sostiene que la comunicacion
en las organizaciones opera como un recurso de
coordinacion que articula los objetivos formales con las
practicas cotidianas de quienes los ejecutan, de modo
que su ausencia genera duplicacion de esfuerzos,
pérdida de tiempo y desalineacion entre lo planificado y
lo realizado. En una linea complementaria, Bello (2019)
identifica un conjunto de principios que hacen efectiva la
comunicacién en una organizacion compleja, entre ellos
la claridad del mensaje, la verificacion de su comprensién
por parte del receptor y la existencia de canales estables
que permitan retroalimentar a quien emite la informacion.

A partir de los aportes de Barroso y Pérez (2023),
la comunicacion productiva se comprende como aquella
que, ademas de circular, genera valor para la
organizacion y para sus integrantes; estas autoras
vinculan dicho concepto con la teoria de sistemas, en
tanto la organizacion se sostiene por las operaciones
comunicativas que la reproducen, y no meramente por su
estructura formal. Este encuadre resulta pertinente para
el andlisis escolar, porque desplaza el foco desde la
existencia nominal de canales hacia la calidad y la
utilidad efectiva de los intercambios que por ellos
circulan.

Desde una perspectiva sistémica, Puertas y
Barajas (2024) sistematizan los elementos constitutivos
de la comunicacién organizacional interna, a saber, los
mensajes, los canales, las redes y los flujos, y sostienen
que su gestion no puede desligarse de la cultura
institucional. La distincion que se deriva de ese
planteamiento es operativa para el analisis escolar:
disponer de un canal constituye una condicién técnica,
mientras que gestionar un flujo supone una decision
deliberada de conduccion institucional.

La escucha activa constituye la contraparte
necesaria de este proceso. Segun lo planteado por Mejia
et al. (2023), la escucha activa opera como una
estrategia didactica que favorece el desarrollo de
habilidades sociales, en la medida en que exige atencién
plena, suspension del juicio inmediato y devolucion

verificadora de lo comprendido. Trasladada al plano
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institucional, esta competencia condiciona la posibilidad
de que docentes y familias perciban que sus aportes son
considerados en la toma de decisiones, lo que a su vez

incide en su disposicion a participar.

1.2. Antecedentes Empiricos sobre la Comunicacion
Interna en Instituciones Educativas

La investigacion reciente en el contexto
latinoamericano ofrece evidencia convergente sobre la
relevancia de los mecanismos formales de comunicacion
para la gestion de las instituciones educativas. En el
analisis desarrollado por Barreno et al. (2023) en la
Unidad Educativa “Luis A. Martinez”, se documento que,
cuando la institucion cuenta con mecanismos e
instrumentos de comunicaciéon bien establecidos, todos
los tipos de comunicacion (ascendente, descendente,
horizontal y entre pares) resultan aceptables y existe una
predisposicion real de autoridades y docentes a
solucionar sus conflictos, lo que confirma que la calidad
de estos mecanismos incide directamente en el
desempefio institucional observable.
utilidad

metodoldgica lo aporta Papic-Dominguez (2020), quien

Un antecedente de particular
examind los medios de comunicacion organizacional
interna en veintidds colegios publicos de Santiago de
Chile con 246 encuestados. Sus resultados mostraron
que los medios mas empleados entre directivos y
profesores son las reuniones, con un 91,0%, y las
circulares, con un 89,0%. La preeminencia de la reunion
como canal principal explica por qué su calidad, y no solo
su frecuencia, resulta determinante para la percepcion
que el profesorado tiene de la comunicacion institucional.

En el contexto ecuatoriano, Ayora et al. (2024)
analizaron la influencia de la comunicacién interna en el
clima organizacional de unidades educativas con una
muestra censal de 53 docentes, administrativos y
directivos. Aunque el 90% percibié claridad en la
comunicacion de las normas, la reciprocidad de la
retroalimentacion y la incorporacion efectiva de las ideas
del personal se mantuvieron como areas deficitarias, lo

que llevo a los autores a reclamar un flujo comunicativo

continuo, transparente y bidireccional.

En otra institucion fiscal ecuatoriana, Jami et al.
(2025) estudiaron la gestion de la comunicacion interna y
su relacion con el clima organizacional en una unidad
educativa de Puyo, Ecuador, con una encuesta tipo Likert
a 92 docentes y personal administrativo complementada
con entrevistas estructuradas. Sus hallazgos indicaron
que, pese a una valoracion global positiva de los canales
internos, persisten fallas de claridad, accesibilidad y
retroalimentacion, y que un numero significativo de
trabajadores percibe que sus opiniones no son
suficientemente consideradas, con el consiguiente
deterioro de la cohesion y del sentido de pertenencia.

En concordancia con
(2024)

tienden a apoyarse cada vez mas en plataformas y redes

este planteamiento,

Farinango advierte que las organizaciones
sociales para gestionar su comunicacion interna, pero
que confiar ciegamente en la tecnologia trae consigo mas
problemas que soluciones cuando no se prioriza la
dimensién humana de esa comunicacion. El autor
sostiene, ademas, que una estrategia de comunicacion
interna influye directamente en la productividad, el clima
laboral, la fidelidad de los trabajadores y la reputacién
organizacional, lo que subraya que las fallas de
accesibilidad y retroalimentacion sefialadas en el estudio
anterior no son un problema meramente técnico, sino de
gestion.

Desde una posicion convergente, Bonozo et al.
(2023) destacan que las relaciones interpersonales
saludables dentro de la escuela son un componente
central de la convivencia y del desarrollo académico y
social del estudiantado, y que su fortalecimiento no
ocurre de forma espontanea, sino que exige un disefio
institucional deliberado: entornos escolares con valores y
estandares de calidad que promuevan activamente la
integracién y las relaciones sanas entre los actores
educativos.

En relacion con este planteamiento, Valencia-
Naranjo y Robles-Bello (2022) subrayaron que las
habilidades comunicativas y de relacion constituyen

competencias formables, no atributos innatos, y que su
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desarrollo sistematico incide en la calidad del
asesoramiento y del acompafiamiento profesional. Este
sefalamiento resulta decisivo para el presente estudio,
ya que sitta la capacitacion en competencias
comunicativas como una via plausible de intervencién y
no como una recomendacion genérica.

El eje que vincula a la escuela con las familias ha
recibido igualmente atencién empirica. A juicio de Mufioz
y Carcamo (2024), quienes desarrollaron un estudio de
caso unico con catorce informantes de una escuela
basica chilena, una relacién comunicativa de calidad
entre familias y establecimiento genera beneficios
académicos y formativos para los estudiantes, y su
sostenimiento exige un compromiso mutuo capaz de
producir vinculos estables de participacion. La
observacion interpela directamente a este trabajo, puesto
que la informaciéon que reciben los padres de familia

figura entre los indicadores sometidos a medicion.

1.3. Fundamentos Teodricos: Comunicacién
Organizacional, Clima Institucional y Asertividad

El estudio se apoya, en primer término, en la
teoria de la comunicacién organizacional. De acuerdo
con Contreras y Garibay (2020), este campo se ha
configurado en América Latina como un concepto en
construccion permanente, que ha transitado desde una
concepcién instrumental, centrada en la difusién de
mensajes descendentes, hacia una comprension
relacional en la que la interaccion constante entre los
miembros fortalece la cohesidn institucional y la
eficiencia de la gestion. Bajo este enfoque, los flujos
comunicativos horizontales y ascendentes adquieren la
misma relevancia que los descendentes, porque son los
que permiten a la direccidén conocer el estado real de la
organizacion.

Conviene precisar el alcance de este campo.
Segun lo planteado por Barzola (2023), tras revisar
diecisiete articulos, los estudios latinoamericanos
tienden a examinar una sola organizacion de forma
aislada y desde un enfoque funcionalista, a diferencia del
paradigma interpretativo predominante en Estados

Unidos y Europa. Esta constatacion encuadra el presente

trabajo, que responde a ese patron regional de estudio
de caso unico.

Un segundo eje tedrico proviene del estudio del
clima institucional. Como sostienen Flores y Herrera
(2025), la confianza y el clima organizacional mantienen
un vinculo esencial: la confianza opera como condicion
previa para que los integrantes de una organizacion se
sientan seguros de expresar sus ideas, compartir
informacién esencial y asumir riesgos calculados.
Aplicado al ambito escolar, este planteamiento explica
por qué la mera apertura formal de canales resulta
insuficiente cuando el personal percibe que expresar una
opinion discrepante puede acarrear consecuencias
adversas.

Desde una posicion convergente, Condori (2021)
sostiene que las competencias socioemocionales del
directivo, enmarcadas en un enfoque de liderazgo
positivo orientado al aprendizaje continuo, inciden de
manera directa en el equilibrio de las relaciones entre los
miembros de la comunidad educativa y, con ello, en el
clima organizacional de la institucion. En esa misma
direccion, Ricardo-Guinzo y Morales-Martinez (2024)
identifican los componentes sobre los que se asienta la
cultura organizacional escolar, entre ellos los valores, las
costumbres, las relaciones entre los agentes, las
creencias, las normas, los procedimientos y los estilos de
direccién y liderazgo, y los presentan como la premisa
que directivos y docentes deben gestionar de manera
consciente.

El tercer eje corresponde a la asertividad y la
empatia como competencias comunicativas especificas.
En el analisis desarrollado por Triana y Velasquez (2014)
en el aula de preescolar, se encontré una relacion
positiva entre las conductas comunicativas asertivas del
docente y el clima emocional del aula, y una relacion
negativa cuando el docente adoptaba conductas no
asertivas (impositivas o pasivas). Este hallazgo confirma
que la asertividad docente no es solo una habilidad
interpersonal, sino un factor que incide directamente en
el clima de la institucion educativa.

Desde la perspectiva del aprendizaje dialdgico,
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Pérez (2022) argumenta que el fortalecimiento de las
habilidades

procesos de didlogo estructurado, en los que los

comunicativas se produce mediante

participantes construyen significados de manera
conjunta en lugar de recibir contenidos ya elaborados.
Este marco resulta especialmente til para el disefio de
la propuesta de intervencion, porque orienta la
capacitacion hacia la practica dialégica y no hacia la

transmision tedrica de contenidos sobre comunicacion.

1.4. Gestion Educativa, Liderazgo Directivo vy
Participacion de la Comunidad

La comunicacion institucional no opera en el
vacio: se inscribe en un modelo de gestién y en un estilo
de conduccion que la habilitan o la restringen. Por ello, el
estudio requiere precisar qué se entiende por gestion
educativa eficiente y qué papel desempefia en ella el
equipo directivo.

En el analisis desarrollado por Moreira et al.
(2025) sobre liderazgo directivo y eficiencia en la gestion
educativa, con enfoque mixto en una institucion de basica
y Dbachillerato, se estableci6 que el liderazgo
transformacional promueve un clima escolar positivo y
mejora la claridad de la planificacion institucional y la
distribucion equitativa de las tareas, de modo que la
calidad educativa no depende solo de los recursos
disponibles sino del estilo de conduccion que articula su
uso.

En contraste con lo anterior, Maquera-Maquera et
al. (2023) documentan que los directivos tienden a
proyectar una imagen de liderazgo individual, con
decisiones inconexas centradas en patrones jerarquicos
y desvinculadas de su contexto, por lo que proponen
redisefar las estructuras hacia modelos de actuacion
compartida. Ambos aportes delimitan los polos entre los
que se mueve la gestidn escolar, la conduccion vertical
concentrada y la distribuida, y anticipan el tipo de
barreras esperables en cada caso.

Para el caso ecuatoriano, Barba y Delgado (2021)
advierten que existe escasa investigacion sobre la

relacion entre gestion escolar y liderazgo directivo, pese

a que el pais cuenta con Estandares de Calidad
Educativa que hacen visible esa dependencia, vacio que
refuerza la pertinencia de estudios situados como el
presente. Cabe afiadir que Escudero (2025) situa entre
los cometidos del liderazgo educativo la revitalizacion de
la participacion entre los centros, las familias y la
comunidad. Conviene precisar el estatuto que estos
aportes tienen en el presente trabajo: el liderazgo
directivo no constituye una variable medida por el
instrumento aplicado, sino el marco interpretativo desde
el cual se leen las barreras comunicativas y de gestion

que si fueron objeto de medicién.

1.5. Contextualizacion del Problema en la Unidad
Educativa “Eloy Alfaro”

La Unidad Educativa “Eloy Alfaro” presenta un
escenario comunicativo distante del modelo relacional
que describen Contreras y Garibay (2020). Los docentes
reportan dificultades para sostener una interaccion
efectiva con las autoridades, los canales formales de
bidireccional

retroalimentacion operan de manera

intermitente 'y la socializacion de las decisiones
institucionales no siempre se produce en el momento
oportuno. Estas condiciones configuran un problema de
gestidon, y no unicamente un problema de relaciones
interpersonales, porque afectan la ejecucion de los
procesos pedagoégicos y administrativos.

Entre los factores que la investigacién asocia a
este tipo de situaciones suele mencionarse la limitada
formacion del personal en habilidades comunicativas.
Segun Pérez (2022), la falta de apropiaciéon y uso
significativo de las habilidades comunicativas incide
negativamente en los procesos de aprendizaje, o que
subraya la relevancia de fortalecerlas mediante espacios
de dialogo estructurado. A ello se suma la persistencia
de una cultura organizacional rigida, en la que la
distancia jerarquica desalienta la horizontalidad y reduce
la disposicién del personal a formular observaciones ante
la autoridad.

En un estudio de campo con metodologia mixta

aplicado al personal directivo y docente de una institucion
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educativa, Pérez et al. (2024) hallaron una correlacion
directa entre la calidad de los procesos comunicativos y
la percepcion del clima laboral, con deficiencias severas
en los canales de resolucion de conflictos y en los
sistemas de retroalimentacion, lo que sustenta la

necesidad de una gestion comunicacional mas
estratégica y participativa, orientada no solo a los
resultados operativos sino al fortalecimiento de las
relaciones interpersonales, diagnostico que coincide con
el escenario aqui descrito.

Esta brecha comunicativa tiene, ademas, un
correlato en la organizacion del trabajo docente: cuando
las decisiones se conocen de forma tardia o incompleta,
el profesorado debe reorganizar su actividad sobre la
marcha. Bello (2019) advierte que la verificacion de la
comprension del mensaje y la existencia de canales
estables de retroalimentacién constituyen precisamente
los principios que evitan ese tipo de reprocesos. En la
(2019)

comunicacién organizacional interna constituye un pilar

misma linea, Caballero sostiene que la
que se relaciona tanto con el desempefio del cuerpo
docente como con la cultura organizacional de la
institucion, por lo que una comprension precisa de sus
dinamicas resulta clave para la gestion educativa.
Resolver este problema tiene consecuencias
concretas para la institucién. Una comunicacion efectiva
permite alinear los objetivos pedagdgicos con los
administrativos y optimizar el uso de los recursos y del
tiempo disponible (Rebeil, 2006); asimismo, en la medida
en que asegura la comprensién mutua entre quienes
emiten y quienes reciben un mensaje, sienta las bases
para la accion coordinada dentro de la organizacion
(Bello, 2019). A juicio de Flores y Herrera (2025), las
organizaciones que priorizan la confianza y el respeto en
sus dinamicas organizacionales logran retener talento
calificado y fortalecer el desempefio y la estabilidad de

sus colaboradores.

1.6. Pregunta y Objetivo de la Investigacion
El planteamiento anterior conduce a la siguiente

pregunta de investigacion: ¢cuales son las barreras

comunicativas que existen entre directivos, docentes,
estudiantes y padres de familia en la Unidad Educativa
“Eloy Alfaro” y qué estrategias pueden implementarse
para mejorar la comunicacion activa y fortalecer la
educativa? La articula dos

gestiéon pregunta

componentes que el estudio aborda de manera
secuencial: un componente diagnéstico, orientado a
caracterizar el estado actual de la comunicacion
institucional, y un componente propositivo, dirigido a
formular una intervencion pertinente para el contexto
analizado.

En correspondencia con dicha pregunta, el
esta analizar la

objetivo de investigacion es

comunicacion activa entre directivos, docentes,

estudiantes y padres de familia en el contexto de la
Unidad Educativa “Eloy Alfaro”,
investigacion de campo, con el fin de identificar las

a través de una

barreras comunicativas y disefiar estrategias que
permitan mejorar la gestion educativa. Cabe precisar el
alcance con el que se persigue ese objetivo: la poblacion
consultada esta integrada por los docentes y las
autoridades de la institucion, de modo que los cuatro ejes
de relacién enunciados se analizan a partir de la
percepciéon de ese colectivo y no mediante la consulta
directa a estudiantes y a padres de familia, restriccion

que se retoma entre las limitaciones del estudio.

2. Metodologia

En esta seccion se describen las decisiones
metodoldgicas que orientaron el estudio. Se detallan, en
este orden, el tipo y el enfoque de la investigacion, el
método y el disefio adoptados, el contexto junto con la
poblaciéon y la muestra, las variables y categorias
analizadas, las técnicas de recoleccion de informacion,
los instrumentos y el procedimiento aplicado, la validez y
la fiabilidad del instrumento, y finalmente el tratamiento

de los datos y las consideraciones éticas observadas.

2.1. Tipo y Enfoque de la Investigacion
Segun su finalidad, la investigacion fue de tipo
aplicada, puesto que no se Ilimit6 a describir un

fendmeno, sino que orienté el conocimiento producido
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hacia la formulacién de una propuesta de intervencion
destinada a resolver un problema concreto de la
institucion estudiada. Para Arias y Covinos (2021), la
investigacion aplicada se caracteriza por buscar la
la solucion de

utilizacion de los conocimientos en

situaciones practicas identificadas en un contexto
determinado.

En cuanto a su alcance, el estudio fue descriptivo,
con una lectura interpretativa de caracter no inferencial.
Detall6 las caracteristicas de la comunicacion activa y de
la gestion educativa tal como se manifestaron en la
institucion y, a partir de ahi, discutié los factores que
condicionan su efectividad a la luz de la literatura, sin
recurrir a pruebas estadisticas de contraste. Para
Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018), los estudios
descriptivos  buscan especificar propiedades 'y
caracteristicas de un fendmeno, mientras que los
explicativos van mas alla de la descripcién y se orientan
a responder por las causas de los eventos analizados.

El enfoque adoptado fue mixto, de naturaleza
cuali-cuantitativa. EI componente cuantitativo permitié
recoger, mediante encuestas estructuradas, las
percepciones de los participantes y expresarlas en
frecuencias y porcentajes susceptibles de analisis
estadistico descriptivo, mientras que el componente
cualitativo aporté la comprensiéon contextual de esas
percepciones a partir de la observacion directa y del
analisis documental. Esta combinacién coincide con la
empleada por Ayora et al. (2024) y por Jami et al. (2025)
en instituciones educativas ecuatorianas comparables.

En concordancia con Guevara et al. (2020), el
enfoque cualitativo resulta pertinente para la observacion
de fendmenos en contextos naturales, en linea con el giro
hacia disefios cualitativos flexibles que ha experimentado
progresivamente la investigacién educativa. A partir de
los aportes de Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018),
los estudios mixtos son aquellos en los que el

investigador integra los hallazgos, inferencias y

conclusiones de ambos métodos mediante

metainferencias, lo que justificé su pertinencia para un

objeto que exigia medir percepciones y comprender su

origen.

2.2. Método y Diseino de la Investigacion

El método empleado fue el inductivo-deductivo,
complementado con el analisis-sintesis. La via inductiva
permiti6 partir de las

percepciones particulares

expresadas por los participantes para arribar a
regularidades sobre el estado de la comunicacién
institucional, en tanto que la via deductiva posibilitd
contrastar esas regularidades con los referentes tedricos
previamente establecidos. El analisis-sintesis, a su vez,
facilité descomponer el fendmeno en sus dimensiones
constitutivas y luego reintegrarlas en una interpretacion
de conjunto. Segun lo planteado por Jiménez et al.
(2022), la distinciéon entre los enfoques cuantitativo y
cualitativo en la investigacion educativa responde a
razones técnicas mas que epistemoldgicas, por lo que la
explicitacién del paradigma desde el cual se aborda el
objeto de estudio constituye una exigencia de coherencia
investigativa.

El disefio fue no experimental, transversal y de
campo. Fue no experimental porque no se manipuld
deliberadamente ninguna variable, limitandose el estudio
a observar los fendmenos en su contexto natural; fue
transversal porque la recoleccidon de informaciéon se
realizé en un Unico momento; y fue de campo porque los
datos se obtuvieron directamente en la institucién, sin
recurrir a fuentes secundarias como sustituto de la
observacion directa. Para Hernandez-Sampieri y
Mendoza (2018), este tipo de disefio resulta apropiado
cuando el propdsito consiste en describir variables y
momento

analizar su comportamiento en un

determinado.

2.3. Contexto, Poblacion y Muestra

El estudio se desarrollé en la Unidad Educativa
“Eloy Alfaro”, institucion de educacion escolarizada
ubicada en el cantén Duran, provincia del Guayas,
Ecuador. La poblaciéon estuvo conformada por los
docentes y las autoridades de dicha institucion, por ser
quienes participaron de manera directa en los procesos

de comunicacion interna y de gestion educativa que el
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estudio se propuso caracterizar.

Para la conformacién de la muestra se aplicé un
muestreo  no  probabilistco por  conveniencia,
seleccionando a los participantes que se encontraban
disponibles y manifestaron disposicion a colaborar. La
muestra quedo integrada por 26 docentes y autoridades.
Esta cantidad respondid a las posibilidades reales de
acceso durante el periodo de aplicacién y aseguré la
viabilidad operativa del estudio, sin pretensién de
representatividad estadistica. La decisién permitio
obtener informacién suficiente para identificar tendencias
y patrones comunes sin sacrificar la profundidad del
analisis de las interacciones internas, dentro de las
condiciones reales de disponibilidad del personal durante

el periodo de aplicacion.

2.4. Variables y Categorias de Analisis

El estudio considerd dos variables, definidas a
partir de los elementos que Puertas y Barajas (2024)
reconocen como constitutivos de la comunicacién

organizacional interna, esto es, los mensajes, los
canales, las redes vy los flujos. La primera, denominada
comunicacion activa, se operacionalizé a través de siete
indicadores: la claridad y efectividad de la comunicacion
entre directivos y docentes; la comodidad de los
docentes para expresar opiniones y sugerencias; la
bidireccionalidad de la comunicacion entre docentes y
estudiantes; el nivel de informacién de los padres de
familia sobre las actividades y decisiones institucionales;
el uso de herramientas tecnolégicas de comunicacion; la
efectividad de las reuniones periddicas; y la promocion
de un ambiente de escucha activa y respeto.

La segunda variable, gestién educativa, se
operacionalizé mediante otros siete indicadores: la
eficiencia y organizaciéon de la gestién institucional; la
claridad y el caracter compartido de los objetivos
educativos; la existencia de un plan estratégico
orientador; el fomento de la innovaciéon y la mejora
continua; la adecuacion de la gestion de recursos
humanos, materiales y financieros; la existencia de

mecanismos efectivos de evaluacion y mejora de la

calidad educativa; y la promocién de la colaboracion
entre departamentos y niveles jerarquicos. Ambos
conjuntos de indicadores estructuraron el cuestionario
aplicado y organizaron, posteriormente, la presentacion

de los resultados.

2.5. Técnicas de Recoleccion de Informacion

Para diagnosticar el estado de la comunicacién
activa en la gestién educativa de la institucion se recurrié
a tres técnicas complementarias. La encuesta
estructurada fue la técnica principal y recogié datos
cuantitativos sobre las percepciones de docentes y
autoridades respecto de las barreras existentes en la
comunicacion activa y en la gestion educativa. La
observacion directa acompafd ese registro y situd las
dinamicas comunicativas en su entorno real. El analisis
documental se aplico a normativas y registros
institucionales vinculados a la comunicacion y a la
gestion, para conocer el marco formal en que se
inscriben esas practicas. Estas dos ultimas cumplieron
una funcién de contextualizacién y no generaron un
conjunto de resultados independiente.

De manera complementaria, la revision
bibliografica oper6 como método tedrico: el examen de
textos académicos y articulos cientificos sobre
comunicacién activa, gestion educativa y barreras
comunicativas sustento la fundamentacion conceptual y

la identificacion de las categorias de analisis.

2.6. Instrumentos y Procedimiento

Se utilizaron tres instrumentos, correspondientes
a cada una de las técnicas empleadas. El cuestionario de
encuesta se disefié con preguntas cerradas y escala tipo
Likert de cuatro opciones de respuesta: de acuerdo (DA),
ni de acuerdo ni en desacuerdo (NN), en desacuerdo
(ED) y muy en desacuerdo (MD). Los reactivos midieron
las percepciones sobre la claridad, la efectividad y las
barreras de la comunicacion, y sobre la participacién en
la gestion educativa. Cabe precisar que la escala no
incluyé un polo intensificado en el extremo favorable
equivalente a la opcién muy en desacuerdo, por lo que

resultd asimétrica; esta caracteristica se consider6 al
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interpretar los resultados y se retomé entre las
limitaciones. La guia de observacién permitié registrar
situaciones del entorno escolar, como reuniones entre
directivos y docentes y eventos institucionales. La ficha
de analisis documental sistematizd la revisién de los
documentos institucionales y la extraccion de
informacién sobre politicas, informes y evidencias de los
procesos comunicativos y de gestion.

El procedimiento se desarrolld6 en cinco
momentos. En primer lugar, se gestiond la autorizacion
institucional, se informé a los participantes sobre los
propositos del estudio y sobre el uso académico de la
informacion, y se obtuvo su consentimiento informado.
En segundo lugar, se aplicé el cuestionario a los 26
docentes y autoridades que conformaron la muestra. En
tercer lugar, se realizaron las sesiones de observacion
directa y la revision documental. En cuarto lugar, se
procesaron los datos recolectados y se elabord la
propuesta de intervencion derivada del diagndstico. Por
ultimo, dicha propuesta se sometié a validacion mediante
el criterio de 8 especialistas, quienes analizaron los
resultados del diagnéstico y valoraron la pertinencia de
las estrategias formuladas antes de su presentacion

definitiva.

2.7. Validez y Fiabilidad del Instrumento
La validez de contenido del cuestionario se
sustentod por construccion, mediante el procedimiento de
operacionalizacién. Cada una de las dos variables se
descompuso previamente en siete indicadores y a cada
indicador le correspondié un unico reactivo, sin que
ningun indicador quedara sin medir. Debe precisarse el
alcance de esa cobertura: en la variable gestion
educativa el primer reactivo tiene caracter global
respecto de los restantes, mientras que en comunicacion
activa cada reactivo se refiere a un eje relacional
especifico; y los componentes de redes y flujos del marco
de referencia adoptado solo recibieron una medicion
parcial, a través de la bidireccionalidad del eje docente-
estudiante y de la colaboracién entre departamentos.

Esta correspondencia entre indicador y reactivo,

verificable al contrastar con los enunciados del
instrumento, constituye el argumento de validez de
contenido por construccion que respalda el cuestionario,
en ausencia de una verificacion por jueces externos.
y Mendoza (2018), Ila

derivacion sistematica de los reactivos a partir de la

Para Hernandez-Sampieri

operacionalizacién de las variables es precisamente el
fundamento sobre el que se apoya la correspondencia
entre lo que se pretende medir y lo que efectivamente se
mide.

No se reporta un coeficiente de consistencia
interna, y conviene precisar por qué. El alfa de Cronbach
expresa en qué medida un conjunto de reactivos puede
sumarse en una puntuacion Unica que represente un
mismo rasgo latente, por lo que resulta exigible cuando
el analisis opera sobre esa puntuacién compuesta. El
disefio adoptado aqui es de otra naturaleza por dos
motivos convergentes: cada indicador se midié con un
Unico reactivo, de modo que no existe un conjunto de
items paralelos sobre los que estimar consistencia; y
cada reactivo se analizé de forma independiente, como
indicador auténomo de una barrera concreta, sin
construir una puntuacion total ni promediar los items
entre si. En consecuencia, los catorce reactivos deben
entenderse como un conjunto de indicadores
diagnésticos y no como una escala psicométrica
validada, precision que delimita el alcance interpretativo
de los resultados y se retoma entre las limitaciones del

estudio.

2.8. Procesamiento de Datos y Consideraciones
Eticas

Los datos cuantitativos obtenidos mediante la
encuesta se procesaron con estadistica descriptiva,
calculando las frecuencias absolutas de cada opcion de
respuesta y sus porcentajes correspondientes sobre el
total de la muestra; en el unico reactivo que registré una
respuesta no consignada, los porcentajes se calcularon
sobre el niUmero de respuestas validas, circunstancia que
se advierte en la nota de la tabla correspondiente. Para

efectos interpretativos, las opciones ni de acuerdo ni en
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desacuerdo, en desacuerdo y muy en desacuerdo se
agruparon como indicadoras de percepcion no favorable,
criterio que permitié6 dimensionar la magnitud de cada
barrera identificada.

Esta agrupacion oper6 siempre dentro de cada
reactivo, entre opciones de respuesta, y en ningin caso
combind reactivos distintos en una puntuacion comun. La
informacién cualitativa procedente de la observacién y
del analisis documental se organizd segun las categorias
definidas previamente y sirvi6 para encuadrar el
diagndstico en el marco formal y en las dinamicas
cotidianas de la institucion, sin incorporarse al reporte de
resultados ni dar lugar a categorias emergentes distintas
de las contempladas en el instrumento.

La combinacion de los métodos senalados

posibilit6 una aproximacion integral al fendmeno
estudiado, articulando la perspectiva tedrica con la
evidencia empirica y asegurando la pertinencia de los
resultados obtenidos. En cuanto a las consideraciones
éticas, se gestiono la autorizacion de las autoridades de
la institucion, la participacion de los encuestados fue
voluntaria y la informacién recogida se tratdé de forma
con fines exclusivamente

confidencial y andnima,

académicos.

3. Resultados

En este apartado se presentan los hallazgos
obtenidos tras la aplicacion de los instrumentos de
recoleccion de datos. La exposicidén se organiza en tres
momentos: primero se reportan los resultados
correspondientes a la variable comunicaciéon activa,
luego los relativos a la variable gestion educativa y, por
ultimo, se describe la propuesta de solucién formulada a
partir del diagnéstico y el procedimiento seguido para su
validacion. Los datos evidenciaron que una proporcion
elevada de participantes percibié dificultades y barreras
en la comunicacién interna entre docentes y autoridades,
debilidades en la difusién de informacion institucional y
una limitada promocion de un ambiente de escucha

activa; no obstante, también se identificd una fortaleza

sostenida en la comunicacién entre docentes y

estudiantes.

3.1. Comunicacion Activa entre los Actores
Educativos

La primera variable se exploré mediante siete
afirmaciones referidas a la claridad de la comunicacion
institucional, la apertura para expresar opiniones, la
relacién comunicativa con estudiantes y familias, el uso
de recursos tecnoldgicos, la efectividad de las reuniones
y el clima de escucha. Las frecuencias y los porcentajes
obtenidos para cada afirmacién se presentan a
continuacion.

Tabla 1. Percepcion de los Participantes sobre la Comunicacion
Activa.

Frecuencia Porcentaje

o
N Pregunta DA _NN_ED _MD__DA___NN ED___ MD

La comunicacion
entre directivos y
1 docentes es clara 7 7 8 4 27% 27% 31% 15%
y efectivaen la
Unidad Educativa
Los docentes se
sienten comodos
Py expresando sus

9 o 9 o
opniones y 8 6 1 1 31%  23% 4% 42%
sugerencias a los
directivos
La comunicacion
entre docentes y
3 estudiantes es 20 2 4 0 7% 8% 15% 0%
abierta y
bidireccional
Los padres de
familia estan bien
informados sobre
4 las actividades y 12 5 9 0 46% 19% 35% 0%
decisiones de la
institucion
Se utilizan
herramientas
tecnoldgicas para
5  feciitarla B3 6 6 1 50%  23%  23% 4%
comunicacion
entre todos los
actores
educativos
Las reuniones
periodicas entre
directivos,
docentes y padres o o o o
6 de familia son 14 3 7 2 54% 12% 27% 8%
efectivas para
compartir
informacion
La institucion
promueve un
ambiente de
7 escucha activa y 7 6 9 4 27% 23% 35% 15%

respeto entre
todos los
miembros

Nota. Fuente: Cuenca y Brito (2025); elaboracién a partir de la
encuesta aplicada a los 26 docentes y autoridades de la Unidad
Educativa “Eloy Alfaro”. DA = de acuerdo; NN = ni de acuerdo ni
en desacuerdo; ED = en desacuerdo; MD = muy en desacuerdo.
Los porcentajes se calcularon sobre el total de la muestra y se
redondearon al entero mas proximo, por lo que su suma puede
diferir de 100%.

Los datos reunidos en la tabla 1 permitieron
caracterizar con detalle el estado de la comunicacion
institucional. En el item 1, al agrupar las opciones ni de

acuerdo ni en desacuerdo, en desacuerdo y muy en

Pagina | 35

Revista Scientific - Articulo de Investigacion Empirica - Arbitrado - Volumen 11, Edicion Especial Numero 2 - Febrero-Abril 2026 - pp. 26-46

pp. BA2016000002 - e-ISSN: 2542-2987 - ISNI: 0000 0004 6045 0361


https://doi.org/10.29394/Scientific.issn.2542-2987.2026.11.e2.2.26-46
http://www.indteca.com/ojs/index.php/Revista_Scientific/oai

Carlos Lauro Cuenca Macas; Tania Paulina Brito Valencia. Comunicacién Activa para la Gestion Educativa, entre Directivos-Docentes y Estudiantes-Padres

de Familia.

Instituto Internacional de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico Educativo INDTEC, C.A.
DOI: https://doi.org/10.29394/Scientific.issn.2542-2987.2026.11.e2.2.26-46

OAI-PMH: http://www.indteca.com/ojs/index.php/Revista_Scientific/oai

desacuerdo, el 73% de la muestra manifesto dificultades
en la comunicacion clara y efectiva entre directivos y
docentes, lo que situd a este indicador, junto con el item
7, en el nivel mas alto de percepcién no favorable de la
variable.

El item 2 mostré que el 69% de los participantes,
al considerar esas mismas tres opciones, percibio
barreras al

momento de expresar opiniones y

sugerencias a los directivos. La opcion muy en
desacuerdo concentré 11 de las 26 respuestas, la
frecuencia mas alta registrada en esa categoria en toda
la Tabla 1, mientras que solo el 31% se ubicd en la opcion
de acuerdo.

En contraste, el item 3 arrojo el resultado mas
favorable del conjunto: el 77% de la muestra considero
abierta y bidireccional la comunicacion entre docentes y
estudiantes. Ningun participante seleccioné la opcion
muy en desacuerdo en este item, que ademas registro la
mayor proporcion de acuerdo de todo el instrumento.

El item 4 registro que el 54% de los participantes,
sumadas las tres opciones no favorables, identifico
limitaciones en la informacién que recibian los padres de
familia sobre las actividades y decisiones de Ia
institucion. Ninguna respuesta se ubicé en la opcién muy
en desacuerdo, de modo que la percepcién no favorable
se concentr6 en las categorias intermedia y de
desacuerdo.

Respecto del item 5, el 50% de la muestra
reconocié el uso de herramientas tecnolégicas para
facilitar la comunicacion entre los actores educativos. La
distribucion de las respuestas se repartio en partes
iguales: la mitad de los participantes reconocié ese uso,
mientras que la otra mitad se ubicé en las tres opciones
no favorables.

El item 6 indicé que el 54% de los encuestados
valor6 como efectivas las reuniones peridédicas entre
directivos, docentes y padres de familia para compartir
informacién. Se traté del segundo item con mayor
proporcion de acuerdo de la variable, después del

referido a la comunicacion entre docentes y estudiantes;

aun asi, el 46% restante se distribuyd entre las tres
opciones no favorables.

El item 7 reveld que el 73% de la muestra, al
agrupar las tres opciones no favorables, percibio
dificultades en la promocion de un ambiente de escucha
activa y respeto entre los miembros de la institucion. Este
hallazgo coincidié en magnitud exacta con el del item 1,
ya que ambos reunieron 19 de las 26 respuestas en las
categorias no favorables. En conjunto, los siete
indicadores dibujaron un patrén nitido: el eje docente-
estudiante registré los valores mas altos de acuerdo,
mientras que el eje directivo-docente concentrd las

mayores proporciones de percepcion no favorable.

3.2. Gestion Educativa Institucional

La segunda variable se examin6 mediante siete
afirmaciones relativas a la eficiencia organizativa, la
claridad de los objetivos, la planificacion estratégica, la
innovaciéon, la administracion de recursos, los
mecanismos de evaluacion y la colaboracion entre
departamentos. Los resultados obtenidos se detallan
seguidamente.

Tabla 2. Percepcion de los Participantes sobre la Gestion
Educativa.

Frecuencia Porcentaje

o
N Pregunta DA_NN_ED MD DA __NN__ED _MD

La gestion
educativa en la
1 institucion es 9 10 5 2 35% 38% 19% 8%
eficiente y bien
organizada
Los objetivos
educativos estan
claros y son

2 compartidos por 9 1 5 1 35% 42% 19% 4%
todos los miembros
de la comunidad
educativa
La institucion
cuenta con un plan
3 estratégicoque 12 6 7 1 46%  23%  27% 4%
guia sus
decisiones y
acciones
Se fomenta la
innovacion y la
4 mejora continua en 8 3 13 2 31% 12% 50% 8%

los procesos
educativos

La gestion de
recursos humanos,
materiales y
financieros es

5 adecuada para 9 1" 5 1 35% 42% 19% 4%
apoyar el proceso
de ensefianza-
aprendizaje
La institucion tiene
mecanismos
efectivos para o o o, o
6 evaluar y mejorar 8 7 10 1 31% 27% 38% 4%
la calidad
educativa
La gestion
educativa
promueve la
7 colaboracién entre 1" 8 4 2 44% 32% 16% 8%

diferentes
departamentos y
niveles jerarquicos
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Nota. Fuente: Cuenca y Brito (2025); elaboracion a partir de la
encuesta aplicada a los 26 docentes y autoridades de la Unidad
Educativa “Eloy Alfaro”. DA = de acuerdo; NN = ni de acuerdo ni
en desacuerdo; ED = en desacuerdo; MD = muy en desacuerdo.
Los porcentajes se calcularon sobre el total de la muestra, salvo
en la pregunta 7, y se redondearon al entero mas préximo, por
lo que su suma puede diferir de 100%. La pregunta 7 registr6 25
respuestas validas de las 26 posibles, de modo que sus
porcentajes se calcularon sobre esa base.

La informacién consolidada en la Tabla 2 permitié
dimensionar las limitaciones percibidas en los procesos
pedagédgicos y administrativos. En el item 1, el 65% de la
muestra se ubicé en las opciones no favorables respecto
de la eficiencia y la organizacion de la gestion educativa.
Conviene precisar su composicion: el 38% eligid la
categoria intermedia, el 19% se declaré en desacuerdo y
el 8% muy en desacuerdo, de modo que la percepcion
critica se expresé sobre todo como falta de respaldo
explicito antes que como rechazo abierto.

El item 2 registré que el 65% de los participantes
percibié deficiencias en la claridad y la socializacion de
los objetivos educativos entre los miembros de la
comunidad. La opcién intermedia reunié 11 de las 26
respuestas, la frecuencia mas alta de ese item, lo que
indico que una parte considerable del profesorado no se
pronuncié de manera definida sobre la claridad de los
objetivos.

En el item 3, el 46% de la muestra reconoci6 la
existencia de un plan estratégico que orienta las
decisiones y acciones institucionales. El 54% restante se
distribuyé entre las tres opciones no favorables, de
manera que el reconocimiento del plan estratégico no
alcanzé a la mayoria de la muestra pese a ser el
porcentaje de acuerdo mas alto de la variable.

El item 4 concentré una de las percepciones mas
criticas: el 69% de los encuestados, sumadas las tres
opciones no favorables, identifico dificultades en el
fomento de la innovacién y la mejora continua de los
procesos educativos. La mitad exacta de la muestra se
ubicé en la opcion en desacuerdo, con 13 respuestas, la
frecuencia mas alta registrada en esa categoria en todo

el instrumento.

En el item 5, el 65% de los participantes se ubicé
en las opciones no favorables respecto de la gestion de
los recursos

humanos, materiales y financieros

destinados a apoyar el proceso de ensefanza-
aprendizaje, distribuido en un 42% de respuestas
intermedias, un 19% en desacuerdo y un 4% muy en
La distribucion de este item

desacuerdo. replico

exactamente la del item 2, con 11 respuestas
concentradas en la opcién intermedia, lo que situé a
ambos indicadores en el mismo nivel de valoracion.

El item 6 mostro que el 69% de la muestra advirtio
carencias en los mecanismos institucionales para
evaluar y mejorar la calidad educativa. La opcién en
desacuerdo reunié 10 de las 26 respuestas, la segunda
frecuencia mas alta de esa categoria en esta variable,
después de la registrada en el item 4.

El item 7, en cambio, se situd junto al item 3 entre
los mejor valorados de esta variable: el 44% de las 25
respuestas validas se ubicé en la opcion de acuerdo
respecto de la promocion de la colaboracién entre
departamentos y niveles jerarquicos, y las tres opciones
no favorables sumaron el 56%, el segundo registro mas
bajo después del 54% del item 3. Considerados en
conjunto, los siete indicadores mostraron que las
mayores debilidades de la gestion se concentraron en el
fomento de la innovaciéon y en los mecanismos de
evaluacion de la calidad, ambos con un 69% de
percepcién no favorable, mientras que la colaboracién
entre departamentos y la existencia formal de un plan

estratégico constituyeron los aspectos mejor valorados.

3.3. Propuesta de Solucion al Problema y su
Validacion

A partir del diagnostico precedente se formuld una
propuesta orientada a promover una interacciéon
bidireccional, asertiva y colaborativa entre los actores de
la comunidad educativa. Su componente central
consisti6 en un taller de capacitaciéon sobre una
plataforma digital institucional destinada a centralizar la
informaciéon y dar acceso a anuncios, calendarios y
disefio de

documentos oficiales. El la plataforma
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contempld, ademas, foros de discusion y encuestas
breves para recoger comentarios en tiempo real. Junto a
esa capacitacion instrumental se previé un segundo
taller, formativo, dirigido a las competencias
comunicativas del personal, con énfasis en la escucha
activa y la asertividad.

Para los padres de familia y los estudiantes se
previeron jornadas trimestrales con talleres practicos y
espacios de didlogo abiertos. Asimismo, se contempld
habilitar en la plataforma un buzén virtual anénimo para
expresar opiniones sin exposicién personal, se formuld
un protocolo institucional que regula el reporte y el
seguimiento periddico de las inquietudes recibidas, y se
propuso la conformacion de un comité de comunicacion
integrado por representantes de cada estamento, con la
funcion de validar la claridad de los mensajes
institucionales antes de su difusion. La correspondencia
entre las barreras diagnosticadas y las estrategias
formuladas se sintetiza a continuacion.

Tabla 3. Correspondencia entre las Barreras Identificadas y las
Estrategias de la Propuesta.

Percepcion
no favorable

Barrera identificada Estrategia formulada

Comunicacion poco Plataforma digital institucional que

clara v efectiva entre 73% (Tabla 1, centraliza anuncios, calendarios,
ara y item 1) documentos oficiales y encuestas
directivos y docentes A
breves de percepcion
Dificultad para o Buzon virtual anénimo y foros de
expresar opiniones y 69% (Tabla 1, discusion alojados en la
sugerencias a los item 2) !
SO plataforma
directivos
!nform§C|on 54% (Tabla 1, Jo’rnalldas trlmestrgles con 'talleres
insuficiente que llega a : practicos y espacios de didlogo
s item 4) .
los padres de familia abiertos
Limitada promocién de .
. Taller de competencias
0
un amblentg de .73 % (Tabla 1, comunicativas con énfasis en
escucha activa y item 7)

escucha activa y asertividad

respeto
Deficiencias en la sl i it
R Comité de comunicacion
0
efluer]ma y la 65 % (Tabla 2, integrado por representantes de
organizacion de la item 1) cada estamento
gestién

Protocolo institucional de
comunicacion con seguimiento
periédico de las inquietudes
reportadas

Nota. Fuente: Cuenca y Brito (2025); elaboracion a partir de los
datos presentados en las tablas 1 y 2 y del contenido de la
propuesta de intervencion.

Insuficiencias en
innovacién y mejora
continua

69% (Tabla 2,
item 4)

Como se aprecia en la tabla 3, cada estrategia se
formuld frente a una barrera concreta documentada en el
diagndstico. La plataforma digital se dirigi6 a la
comunicacion poco clara entre directivos y docentes,
percibida como deficiente por el 73% de la muestra; el
buzén virtual anénimo y los foros de discusion apuntaron

a la dificultad para expresar opiniones, sefialada por el

69%; las jornadas trimestrales se orientaron al déficit
informativo hacia los padres de familia, identificado por el
54%; el taller de competencias comunicativas atendio la
limitada promocion de la escucha activa, advertida
nuevamente por el 73%; el comité de comunicacién se
planted frente a las deficiencias organizativas reportadas
por el 65%; y el protocolo institucional con seguimiento
periédico respondié a las insuficiencias en innovacion y
mejora continua, expresadas por el 69%.

Esta correspondencia punto por punto vinculd
cada componente de la intervencion con la evidencia
recogida en la propia institucién y no con supuestos
generales. Conviene sefalar, no obstante, el alcance de
esa cobertura: la intervencion se concentrd en el terreno
estrictamente comunicativo y dejé fuera tres ambitos que
el diagnéstico también sefialé como deficitarios, a saber,
la carencia de mecanismos efectivos de evaluacion de la
calidad, la falta de claridad y socializacion de los
objetivos educativos y las dificultades en la gestion de
recursos.

La propuesta fue sometida a validacion mediante
el criterio de 8 especialistas, quienes analizaron los
resultados del diagndstico y la pertinencia de las
estrategias formuladas. El grupo de especialistas
coincidio en la existencia de las barreras, limitaciones y
carencias documentadas en la comunicacion internay en
la gestién educativa de la institucién, y valoré que la
combinacién de estrategias tecnoldgicas, capacitacion
practica y participacion activa de los estamentos
resultaba adecuada para fomentar la corresponsabilidad
entre los actores y para avanzar hacia un ambiente

educativo mas inclusivo, transparente y eficiente.

4. Discusion

Los hallazgos expuestos permiten volver sobre el
objetivo que oriento el estudio y contrastar la situacion de
la Unidad Educativa “Eloy Alfaro” con lo que reporta la
investigacion previa. El analisis se organiza en cuatro
ejes: las barreras de la comunicacion vertical, la fortaleza
observada en la comunicacién entre docentes y

estudiantes, las limitaciones de la gestion educativa vy,
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finalmente, los aportes y las limitaciones del propio

estudio.

4.1. Barreras en la Comunicacion Vertical entre
Directivos y Docentes

El dato mas consistente del diagndstico es la
concentracion de las dificultades en el eje vertical de la
comunicacion: el 73% de los participantes percibio
deficiencias en la claridad y la efectividad del intercambio
con los directivos y el 69% reportd barreras para expresar
opiniones y sugerencias. A diferencia de lo documentado
por Barreno et al. (2023) en la Unidad Educativa “Luis A.
Martinez”, donde la existencia de mecanismos e
instrumentos de comunicacion bien establecidos permitio
que todos los tipos de comunicacion resultaran
aceptables y que existiera una predisposicién real a
resolver los conflictos entre autoridades y docentes, la
institucion analizada en este estudio no cuenta con
mecanismos equivalentes consolidados.

Los resultados de Ayora et al. (2024) refuerzan
esa lectura desde un angulo revelador: en su muestra, el
90% del personal percibia claridad en la comunicacién de
las normas, pero la reciprocidad de la retroalimentacion
seguia siendo deficitaria. Es decir, la comunicacion
descendente puede funcionar razonablemente bien
mientras la ascendente permanece obstruida. La
institucion analizada aqui presenta un cuadro mas
severo, porque ninguno de los dos sentidos del eje
vertical alcanza una valoracion favorable: el item sobre la
claridad de la comunicacion con los directivos obtuvo un
27% de acuerdo y el referido a la comodidad para
expresar opiniones un 31%.

El planteamiento de Flores y Herrera (2025) sobre
confianza y clima organizacional aporta una clave
interpretativa. Si la confianza es la condicién previa para
que los integrantes de una organizacién compartan
informacion sensible y formulen criticas, el 69% que no
respalda sentirse cémodo al expresar sugerencias podria
estar sefialando un déficit de confianza antes que una
carencia de canales, hipotesis que el instrumento no

permite comprobar.

La distincion importa para el disefio de la
intervencion: abrir un canal sin modificar las condiciones
que inhiben su uso produciria un dispositivo formalmente
disponible y materialmente vacio. De ahi el buzén virtual
andénimo, cuya funcién es reducir el costo percibido de
manifestar una discrepancia. Jami et al. (2025) llegaron
a una constatacion equivalente en una unidad educativa
de Puyo, donde un numero significativo de trabajadores
manifesté que sus opiniones no eran suficientemente
consideradas pese a valorar positivamente los canales
existentes.

Desde la perspectiva de la comunicacion
organizacional descrita por Contreras y Garibay (2020),
el patrén observado responde a una concepcién todavia
instrumental de la comunicacion institucional, que en
este caso ni siquiera logra asegurar la claridad de los
mensajes descendentes, valorada favorablemente por
apenas el 27% de la muestra. Cabe suponer, aunque el
instrumento no lo mida, que la direccion dispone asi de
informacion parcial sobre el estado real de la institucion.

En términos de Rebeil (2006), esta desalineacion
entre lo planificado y lo ejecutado suele traducirse en
duplicacion de esfuerzos y en un uso subdptimo del
tiempo institucional, efecto que el diagndstico no puede
verificar pero que resulta compatible con el 65% que
reporta deficiencias organizativas. Conviene afiadir un
matiz que aporta Papic-Dominguez (2020): en los
colegios publicos que estudio, la reunién era el medio
interno mas utilizado, con un 91,0% de uso. Aqui ese
mismo canal obtuvo un 54% de valoracion favorable, la
segunda mas alta de la variable. Ambas cifras no son
homologables, pues la primera mide frecuencia de uso y
la segunda eficacia percibida; leidas en conjunto,

sugieren que el problema no esta en el canal
predominante sino en los flujos que lo rodean, en

particular en la retroalimentacion que deberia seguirlo.

4.2. La Comunicacion Docente-Estudiante como
Fortaleza Institucional
Frente al panorama anterior, el 77% de valoracién

positiva obtenido por la comunicaciéon entre docentes y
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estudiantes constituye el contrapunto mas significativo
del estudio. Este resultado indica que el profesorado
percibe disponer de las competencias comunicativas
necesarias para sostener un intercambio abierto y
bidireccional y ejercerlas en el aula; lo que los datos
sugieren es que el déficit no reside en la capacidad de
comunicar, sino en las condiciones institucionales que
deberian extender esa practica al conjunto de la
organizacion.

Este hallazgo dialoga directamente con lo
planteado por Mejia et al. (2023) respecto de la escucha
activa como estrategia didactica orientada al desarrollo
de habilidades sociales. Si los docentes aplican con éxito
practicas de escucha en su relacion con los estudiantes,
resulta razonable suponer que esas mismas practicas
pueden trasladarse a la relacién con el equipo directivo y
con las familias, siempre que existan espacios

institucionales que las habiliten. En una linea
complementaria, Valencia-Naranjo y Robles-Bello (2022)
sostienen que las habilidades comunicativas y de
relacion son competencias formables; el presente
estudio aporta un matiz a ese planteamiento, al mostrar
que en ocasiones la competencia ya existe y lo que
requiere formacion es su transferencia a otros ambitos de
la vida institucional.

Este desplazamiento tiene ademas un correlato
en el eje familiar. Mufioz y Carcamo (2024) sostienen que
la calidad de la relacion comunicativa entre familias y
establecimiento  produce beneficios académicos
concretos y requiere un compromiso mutuo que genere
vinculos estables de participacion; el 54% de percepcion
no favorable en el item sobre informacién a los padres
indica que ese vinculo aun no se ha consolidado. En una
linea convergente, Escudero (2025) situa la revitalizacion
de la participacion entre centro, familias y comunidad
como un cometido propio del liderazgo educativo.

El contraste entre el 77% del eje docente-
estudiante y el 27% del eje directivo-docente resulta,
ademas, metodolégicamente informativo: dado que se
trata de la misma muestra respondiendo sobre dos

relaciones distintas, la diferencia dificilmente se explica

solo por caracteristicas individuales de los participantes
y apunta a las condiciones estructurales de cada
relacion, sin que quepa descartar un efecto diferencial de
deseabilidad social. Este razonamiento refuerza la

pertinencia de una intervencion de caracter
organizacional antes que estrictamente individual.
Queda por explicar, sin embargo, una asimetria
interna: si la escucha funciona en el aula, ¢por qué el
73% de la muestra, la magnitud mas alta del instrumento
junto con la del item 1, percibié que la institucion no
promueve un ambiente de escucha activa y respeto entre
sus miembros?. La respuesta que sugieren los datos es
que la escucha aparece aqui como practica pedagégica
individual y no como norma organizacional. Mejia et al.
(2023) la describen como una competencia que se
ejercita en situaciones concretas de interaccion; lo que el
73% sefiala no es la ausencia de esa competencia, sino
la falta de un marco institucional que la instituya como
regla de funcionamiento. En términos de Ricardo-Guinzo
y Morales-Martinez (2024), se trata de un valor que no ha
llegado a integrarse entre los componentes efectivos de

la cultura organizacional.

4.3. Limitaciones de la Gestion Educativa y el Déficit
de Innovacion

En la variable gestion educativa, las percepciones
mas criticas se concentraron en el fomento de la
innovacién y la mejora continua, con un 69% de
valoraciones no favorables, y en los mecanismos de
evaluacioén de la calidad, con idéntico porcentaje. Estos
resultados guardan relacién directa con las barreras
comunicativas descritas: una institucién en la que el 69%
del profesorado no manifiesta sentirse cémodo
expresando sugerencias dificilmente puede sostener
procesos de innovacion, que por definiciéon dependen de
la circulacion de propuestas surgidas desde la practica.

El hallazgo de Moreira et al. (2025), segun el cual
el liderazgo transformacional incrementa la claridad de la
planificacion institucional y la distribucion equitativa de
las tareas, ofrece una clave interpretativa para el 65% de
percepcion no favorable registrado en la eficiencia

organizativa. Y el patron que describen Maquera-
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Maquera et al. (2023), consistente en decisiones

inconexas centradas en patrones jerarquicos Yy
desvinculadas del contexto, coincide con el perfil de una
institucion cuyo eje vertical resulta deficitario en ambos
sentidos.

Los planteamientos de Farinango (2024) ofrecen
una clave de interpretacion pertinente para este hallazgo.
El autor advierte que confiar ciegamente en la tecnologia
trae consigo méas problemas que soluciones en el ambito
de la comunicacion interna cuando no se atiende primero
su dimension humana, y sostiene que una estrategia de
comunicacion interna influye directamente en la
la fidelidad de los
Esto

respalda conceptualmente el hallazgo del 27% de

productividad, el clima laboral,
trabajadores y la reputacion organizacional.
valoracién favorable obtenido aqui en el item de claridad
comunicativa: una comunicacion institucional débil no es
un dato aislado, sino un factor que, segun la literatura
sobre comunicacién  organizacional, compromete
directamente el clima y el desempefio de la institucion.
El item relativo al plan estratégico ofrece un matiz
digno de atencion: el 46% reconoce su existencia, lo que
significa que el instrumento formal esta disponible pero
no ha permeado la percepciéon de la mayoria del
profesorado. Este desfase entre existencia formal y
apropiacion efectiva ilustra con precision el argumento de
Barroso y Pérez (2023) sobre la comunicaciéon
productiva: lo que sostiene a la organizacién no es la
sino las

estructura documental que la describe,

operaciones comunicativas que efectivamente la
reproducen.

Un plan estratégico que no circula ni se discute no
cumple funcién orientadora alguna, con independencia
de su calidad técnica. Este punto conecta con lo
sefialado por Ricardo-Guinzo y Morales-Martinez (2024)
respecto de los componentes de la cultura organizacional
escolar, entre los que figuran las normas, los
procedimientos y los estilos de direccién: cuando esos
componentes no se comparten, el marco formal queda
desacoplado de la practica cotidiana. Condori (2021)

afiade que las competencias socioemocionales del

directivo inciden directamente en la calidad de las
relaciones entre los miembros de la institucion y, con ello,
en el clima organizacional, lo que ofrece una clave
interpretativa, y no una demostracion, para que las
deficiencias detectadas en la variable comunicativa
reaparezcan con magnitudes semejantes en la de
gestion.

Los tres indicadores restantes completan el
cuadro. La claridad de los objetivos y la gestion de
recursos obtuvieron ambos un 65% de percepcion no
favorable, con la categoria intermedia como opciéon mas
frecuente, lo que sugiere una falta de informacion
suficiente para pronunciarse antes que un desacuerdo
formado. La colaboracion entre departamentos, en
cambio, se situd junto al plan estratégico entre los
indicadores mejor valorados, con un 44% de acuerdo
sobre sus 25 respuestas validas frente al 46% del plan
sobre las 26. Ambos indicadores, sin embargo, se
mantienen por debajo del 50% de acuerdo, de modo que
ni la cooperacién entre departamentos ni el instrumento
de planificacion central alcanzan respaldo mayoritario en
el profesorado.

50% de

reconocimiento del uso de herramientas tecnoldgicas

Cabe sefialar, asimismo, que el
admite una doble lectura: expresa un aprovechamiento
apenas parcial de los recursos disponibles y, al mismo
tiempo, ofrece una base sobre la cual apoyar la
propuesta formulada, ya que la mitad de la muestra no
parte de cero. Como advierte Farinango (2024), confiar
ciegamente en la tecnologia trae consigo mas problemas
que soluciones cuando no se atiende primero su
dimensiéon humana; de ahi que la estrategia formulada no
consista Unicamente en incorporar nuevas herramientas,
sino en centralizar la informacion institucional en una
plataforma unica con reglas de uso explicitas y una
gestion deliberada de esa dimension humana.

Desde la perspectiva del aprendizaje dialdgico
que propone Pérez (2022), la capacitacion asociada a
esa plataforma deberia organizarse como practica de
dialogo estructurado y no como transmision tedrica de

contenidos, si se pretende que modifique efectivamente
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los habitos comunicativos del personal.

4.4. Aportes, Alcance y Limitaciones del Estudio

El principal aporte de esta investigacion consiste
en haber documentado, con evidencia recogida en la
propia institucion, que las dificultades comunicativas de
la Unidad Educativa “Eloy Alfaro” no se distribuyen de
manera homogénea, sino que se concentran en el eje
vertical de la organizacion, mientras que el eje
pedagdgico es percibido como el que mejor funciona.
Este resultado contribuye a poblar, desde la vertiente
comunicativa, el vacio que sefialan Barba y Delgado
(2021) sobre la escasa investigacion ecuatoriana en
gestién escolar, y coincide con el diagndstico de Pérez et
al. (2024) sobre la correlacion entre la calidad de los
procesos comunicativos y la percepcion del clima laboral,
y sobre la necesidad de una gestidon comunicacional mas
estratégica y participativa en las instituciones educativas.

Este resultado tiene una implicacion practica
directa: permite focalizar los recursos de intervencién en
lugar de dispersarlos en una capacitacion comunicativa
general. El aspecto novedoso reside en la articulacion de
tres componentes que la investigacion previa suele tratar
por separado: wuna herramienta tecnoldgica de
centralizacion informativa, la formaciéon en competencias
comunicativas y un dispositivo de participacion
estamentaria, el comité de comunicacién. Esa
combinacién atiende de forma simultdnea la dimension
instrumental y la dimensién relacional del problema.

Los resultados deben interpretarse, no obstante,
dentro de los limites que impone el disefio adoptado. En
primer lugar, la muestra fue no probabilistica por
conveniencia y quedd circunscrita a 26 docentes y
autoridades de una unica institucion, por lo que los
hallazgos describen ese contexto especifico y no
admiten generalizacién a otras unidades educativas;
cabe recordar, con Barzola (2023), que el examen de una
sola organizaciéon de forma aislada constituye un rasgo
caracteristico de la investigacion latinoamericana en
comunicacién organizacional interna, lo que facilita la

comparacion con estudios afines pero acota el alcance

de las inferencias.

En segundo lugar, el disefio transversal capturd
las percepciones en un unico momento, lo que impide
establecer si las dificultades detectadas responden a una
situacion coyuntural o a un patrén sostenido. En tercer
lugar, el instrumento recogioé percepciones
autorreportadas de docentes y autoridades, sin
incorporar directamente la voz de los estudiantes ni la de
los padres de familia, pese a que ambos grupos forman
parte del fendmeno analizado; las apreciaciones sobre
esos actores provienen, por tanto, de la mirada del
profesorado. En cuarto lugar, la escala empleada resulté
asimétrica, al no contemplar un polo intensificado en el
extremo favorable equivalente a la opcién muy en
desacuerdo, circunstancia que pudo desplazar las
respuestas hacia las categorias no favorables y que
aconseja leer los porcentajes agregados como
indicadores de tendencia y no como medidas exactas.

En quinto lugar, la observacion directa y el analisis
documental operaron como recursos de
contextualizacion y no generaron un corpus de hallazgos
independiente, de modo que el componente cualitativo
del enfoque mixto quedd subordinado al cuantitativo. En
sexto lugar, el criterio de agregacion adoptado incorpora
la categoria intermedia dentro de la percepcién no
favorable, decision que resulta pertinente para
dimensionar la ausencia de respaldo explicito pero que
amplia las cifras respecto de un computo restringido al
desacuerdo: en el indicador de eficiencia organizativa,
por ejemplo, el 65% agregado se compone de un 38% de
respuestas intermedias y un 27% repartido entre las dos
categorias de desacuerdo.

En séptimo lugar, el analisis se limitd a la
estadistica descriptiva, sin pruebas inferenciales que
permitieran contrastar asociaciones entre las dos
variables, por lo que las relaciones sugeridas entre
comunicacion y gestion deben leerse como plausibles y
no como demostradas. En octavo lugar, los
investigadores forman parte del claustro de la institucion
estudiada, condicion que facilito el acceso al campo pero

que pudo introducir deseabilidad social en las respuestas
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referidas a la conduccion directiva.

En noveno lugar, el instrumento se apoya en la
validez de contenido derivada de su construccién y no
fue sometido a validacién externa por juicio de expertos;
el analisis de consistencia interna no resulta aplicable,
dado que cada indicador se midié con un Unico reactivo,
de modo que los catorce items operan como indicadores
diagnosticos independientes y no como una escala. Los
hallazgos describen, en consecuencia, percepciones
registradas con un instrumento construido para este
contexto y no puntuaciones comparables con las de otros
estudios. En décimo lugar, la propuesta fue validada
mediante criterio de 8 especialistas, procedimiento que
establece su pertinencia tedrica pero no su eficacia, la
cual solo podria determinarse tras un periodo de

implementacion y medicion.

5. Conclusiones

El estudio permite ofrecer un balance final sobre
la comunicacion activa y su relacion con la gestion
educativa en la institucién analizada, asi como precisar
el alcance de sus aportes y las lineas que quedan
abiertas.

La principal contribucion de esta investigacion
consiste en haber documentado, con evidencia empirica
propia, que las dificultades comunicativas de la Unidad
Educativa “Eloy Alfaro” no se distribuyen de manera
homogénea: se concentran en el eje que une al equipo
directivo con el cuerpo docente, mientras que el eje
pedagadgico, el que vincula a docentes con estudiantes,
es percibido como el que mejor funciona. El diagnéstico
identifica barreras concretas y localizables: la falta de
claridad y efectividad en la comunicacion entre directivos
y docentes, la incomodidad del profesorado para
expresar opiniones ante la autoridad, la informacion
insuficiente que llega a los padres de familia, y la limitada
promocion de la escucha activa.

El uso de herramientas tecnolégicas, reconocido
por la mitad exacta de la muestra, admite una doble
lectura, ya que expresa a la vez un aprovechamiento

parcial de los recursos y una base disponible sobre la que

apoyar la intervencion. A ellas se suman las debilidades
detectadas en la variable de gestion educativa, donde el
65% de la muestra advierte deficiencias en la eficiencia y
la organizacién de la gestién y el 69% las localiza tanto
en el fomento de la innovacidon como en los mecanismos
de evaluacion de la calidad. Frente a las barreras de
naturaleza comunicativa, el estudio formula una bateria
articulada de estrategias encabezada por una plataforma
digital institucional; las debilidades relativas a la
evaluacioén de la calidad, la claridad de los objetivos y la
gestion de recursos exceden el alcance de la
intervenciéon propuesta y quedan sefaladas para
actuaciones posteriores.

El aspecto novedoso del trabajo reside en la
articulacién de tres componentes que la investigacion
previa suele tratar por separado: una herramienta
tecnoldgica de centralizacion informativa, la formacion en
comité de

competencias comunicativas 'y un

comunicacion con representacion de todos los

estamentos. La evidencia reunida sugiere que la
formacion resulta insuficiente si no se acompafa de una
infraestructura que ordene los flujos institucionales y de
un dispositivo que garantice la participacion de quienes
deben usarlos.

La evidencia recogida respalda esta articulacion:
la institucion dispone tanto de competencias
comunicativas efectivas, visibles en la relacion docente-
estudiante, como de una base tecnolégica incipiente, y lo
que falta es el dispositivo organizacional que las conecte.
El diagnostico converge, ademas, con lo reportado por
Ayora et al. (2024) y por Jami et al. (2025) en
instituciones ecuatorianas comparables, donde Ila
retroalimentacion ascendente y la incorporacion efectiva
de las opiniones del personal se identificaron,
igualmente, como areas que requieren mejora.

Los resultados deben leerse, sin embargo,
atendiendo a las limitaciones del disefio. La muestra es
no probabilistica por conveniencia y se limita a 26
docentes y autoridades de una sola instituciéon, de modo
que las conclusiones describen ese contexto y no son

extrapolables. El caracter transversal impide distinguir
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entre situaciones coyunturales y patrones estables, y la
ausencia de participacion directa de estudiantes y
familias deja fuera dos perspectivas centrales, pese a
que el objetivo las incluye. A ello se afiaden la asimetria
de la escala, el criterio de agregacion que incorpora las
respuestas intermedias, el caracter exclusivamente
descriptivo del analisis, el papel subordinado de la
observacion y el analisis documental, la pertenencia de
los investigadores al claustro estudiado, el caracter de
indicadores diagnésticos y no de escala validada de los
reactivos, y una validacion de la propuesta que acredita
su pertinencia, pero no su eficacia.

En consecuencia, se recomienda que futuras
investigaciones examinen el impacto a largo plazo de las
estrategias formuladas mediante disefios longitudinales,
que incorporen la percepcion de estudiantes y padres de
familia a través de metodologias mixtas y que analicen la
adaptabilidad de

educativos. Resulta igualmente pertinente redisefar el

la propuesta a otros contextos

cuestionario con varios reactivos por indicador y

someterlo entonces a validacion por juicio de expertos y
a andlisis de consistencia interna, asi como estudiar la
relacion entre la comunicacion activa y otros factores
institucionales, como el liderazgo directivo y la cultura
organizacional, con el fin de precisar en qué medida la
mejora comunicativa opera como causa O COMoO

consecuencia de la calidad de la gestién educativa.
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