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Prólogo 
 

Conozco a Willan Armando Espinosa Ordóñez desde hace 

años, y puedo afirmar —sin reservas— que su labor como rector 

trasciende los límites de lo administrativo para convertirse en un acto 

de profunda humanidad. He sido testigo de su entrega, de su 

búsqueda constante por hacer de la escuela un espacio digno, donde 

cada estudiante, docente y familia se sienta acogido, escuchado y 

valorado. Su liderazgo no se impone: se comparte. Su palabra no 

ordena: orienta. Su gestión no controla: acompaña. En él, la gerencia 

se transforma en un gesto de vida, en una pedagogía de la esperanza. 

Este libro es el reflejo de esa trayectoria, pero también la 

evidencia de una mirada luminosa sobre el oficio directivo. En sus 

páginas late la voz de un hombre que ha hecho del servicio educativo 

una forma de trascendencia, que ha aprendido a mirar la escuela no 

como institución, sino como comunidad viva. Cada reflexión aquí 

contenida emana de su experiencia y la de sus colegas elevar hacia la 

comprensión más profunda del sentido humano de la gestión: la 

certeza de que solo desde la empatía y la ética puede florecer una 

educación verdaderamente transformadora. 

Willan nos habla desde el corazón de la escuela, desde los 

pasillos donde resuena el eco de las voces que enseñan y aprenden, 

desde la experiencia real del rector que enfrenta con serenidad la 

incertidumbre, que escucha antes de decidir, que orienta con 

sensibilidad y criterio. Su propuesta de hologerencia educativa es, en 
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esencia, una invitación a comprender que el liderazgo es un tejido de 

vínculos y no un ejercicio de poder. Nos recuerda que la cabeza debe 

estar bien puesta, pero sobre todo, bien acompañada del corazón. 

He leído esta obra con la emoción de quien reconoce en ella una 

verdad viva: la gerencia educativa no puede reducirse a indicadores 

ni a protocolos, porque su materia prima es el ser humano. En cada 

página se respira compromiso, pasión y conciencia social. Aquí se 

revela un rector que ha sabido convertir la adversidad en aprendizaje, 

la incertidumbre en reflexión, y el trabajo cotidiano en legado 

colectivo. 

Celebrar este libro es celebrar la belleza del liderazgo educativo 

cuando se ejerce con sentido y con alma. Es reconocer en su autor a un 

referente ético, a un profesional de vocación y a un ser humano que 

honra la educación con su palabra y su ejemplo. Esta obra no solo se 

lee: se siente, se aprende y se agradece. 

Dra. Francis González 
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Presentación del libro 

Asumir la escritura de esta obra ha significado un recorrido 

interior y colectivo, un viaje que une mi experiencia como rector de 

instituciones educativas de la Zona 7 del Ecuador con la voz de otros 

colegas que, al igual que yo, enfrentan día a día los desafíos de 

conducir una escuela en medio de la incertidumbre y el cambio 

constante. 

A lo largo de este trayecto comprendí que la gerencia educativa 

trasciende la dimensión administrativa: es una práctica ética, humana 

y profundamente relacional. Dirigir una escuela implica comprender 

al otro, reconocer la diversidad de miradas y actuar con sensibilidad 

frente a las realidades que nos convocan. De esta comprensión surge 

la noción de hologerencia educativa, entendida como una forma de 

gestión integral, dialógica y reflexiva nutrida del pensamiento 

complejo de Edgar Morin (1999) y de las experiencias vividas en 

comunidad. 

La hologerencia propone mirar la escuela como un sistema vivo, 

donde cada persona —rector o director, docente, estudiante, familia o 

comunidad— refleja al todo y a la vez lo transforma. En ese entramado 

se tejen emociones, saberes y valores que sostienen la vida 

institucional, configurando una red de interdependencias que exige 

diálogo, cuidado y corresponsabilidad. 

El propósito de este libro es compartir una aproximación teórica 

y vivencial sobre la hologerencia educativa en la relación escuela–
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comunidad. A partir del método fenomenológico–hermenéutico, 

interpreto las voces de directivos escolares de la Zona 7, quienes 

relataron sus experiencias de liderazgo y los sentidos que otorgan a su 

quehacer cotidiano en escenarios de complejidad social y humana. 

Más que ofrecer respuestas, esta obra busca desocultar 

significados: comprender cómo los directivos viven y resignifican su 

rol, qué sentido atribuyen a la relación con la comunidad y cómo 

integran la ética, la sensibilidad y la responsabilidad en su gestión. 

Como recuerda Morin, también debemos tener aptitud para 

organizar nuestro pensar, ser conscientes del pleno uso de nuestra 

inteligencia, y como gerentes esto implica pensar de manera 

contextual, relacional y crítica. La hologerencia, en este sentido, se 

erige como una forma de gestión con sentido humano: un modo de 

pensar y actuar que acoge la diversidad, promueve la cooperación y 

mantiene viva la esperanza en la escuela como corazón palpitante de 

la comunidad. 

 

Dr. Willan Armando Espinosa Ordóñez
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Capítulo 1  

La escuela como corazón de la 

comunidad 
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La escuela representa el pulso vivo de la comunidad, el lugar 

donde los sueños, los afectos y los esfuerzos colectivos se transforman 

en aprendizaje y esperanza. No es solo un espacio físico o 

institucional, sino un territorio simbólico donde la vida se educa y la 

educación se humaniza. En ella, los actores escolares —niños, 

docentes, familias y líderes locales— configuran una trama relacional 

que mantiene unida la vida comunitaria. Cada experiencia, cada 

vínculo y cada gesto solidario sostienen la convicción de que educar 

es también cuidar, acompañar y construir juntos un porvenir más 

justo. 

Comprender esta realidad implica asumir que la escuela y la 

comunidad son partes de un mismo sistema vivo. Su bienestar no 

puede alcanzarse desde la individualidad, sino a través de la 

colaboración, la equidad y la valoración de la cultura local. Los 

aprendizajes del conocer, hacer, convivir y ser —como planteaba 

Delors— solo adquieren sentido cuando se anclan en la experiencia 

social. Por eso, la educación trasciende las aulas: se vive en las plazas, 

los hogares, los proyectos colectivos y las conversaciones cotidianas 

que entretejen la identidad comunitaria. 

En este horizonte, el gerente educativo es llamado a ejercer un 

liderazgo profundamente humano, que reconozca la diversidad de 

voces y escuche las necesidades del entorno. Su función va más allá de 

planificar o controlar; requiere dialogar con el contexto, interpretar sus 

dinámicas y responder con empatía. Dirigir con sentido humano 

significa actuar desde la comprensión del otro, promoviendo 

encuentros donde la palabra y la emoción sean puentes para el 

aprendizaje compartido. La comunicación asertiva y la apertura al 
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diálogo se convierten así en herramientas centrales para una gestión 

educativa viva y transformadora. 

La escuela, entendida desde el pensamiento complejo de Morin 

(1999), es un sistema que se nutre de las interrelaciones entre sus 

partes. Cada decisión administrativa repercute en el aula; cada gesto 

pedagógico impacta en la comunidad. Esta interdependencia revela 

que la gestión educativa no puede reducirse a una estructura 

jerárquica, sino que debe concebirse como una red de vínculos donde 

lo institucional y lo humano dialogan constantemente. En este sentido, 

la gerencia se convierte en un ejercicio de conciencia, donde la razón 

se armoniza con la sensibilidad y la ética con la acción. 

Las transformaciones contemporáneas han situado a la escuela 

frente a escenarios inciertos y cada vez más complejos. Como advierte 

Zeraoui (2006), transitamos de la era de las certezas al tiempo de la 

complejidad, donde lo imprevisto se convierte en norma y la 

estabilidad se vuelve transitoria. En este contexto, las crisis sanitarias, 

las desigualdades sociales y las rupturas culturales exigen del gerente 

educativo una mirada flexible, crítica y creativa, capaz de sostener el 

equilibrio institucional y emocional de su comunidad. El oficio de 

dirigir una escuela ya no se reduce a la administración de recursos, 

sino que se ha transformado en una práctica profundamente humana, 

orientada a acompañar procesos, escuchar necesidades y generar 

esperanza en medio de la incertidumbre. 

Percibo la invaluable riqueza del quehacer gerencial en la 

relación con la comunidad, así como los esfuerzos continuos de los 

rectores por mantener “a flote” las instituciones escolares frente a la 

emergencia social, las tensiones familiares y las condiciones 
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individuales y sociales de los estudiantes. Su labor cotidiana se 

configura como un acto de resistencia silenciosa que sostiene la vida 

escolar. Sandoval et al. (2009) subrayan la importancia de escuchar la 

voz de los rectores por el legado tan rico que poseen y por su 

comprensión profunda de la vida del centro educativo. Su testimonio 

no solo revela la estructura organizativa, sino el pulso vital de la 

escuela, el entramado de emociones, decisiones y afectos que la 

mantienen viva. 

Aunado a ello, una condición especial se suma en estos dos 

últimos años: la pandemia por COVID-19. Como expone De Sousa 

(2021), este acontecimiento global nos enfrentó a la fragilidad absoluta 

de nuestra humanidad al dejarnos sin ninguna certeza de la realidad. 

Las instituciones escolares, a nivel mundial, quedaron desiertas a 

causa del confinamiento; los hacedores de la política educativa 

debieron redefinir normativas, y tanto directivos como docentes se 

vieron obligados a reinventar sus prácticas para sostener el proceso de 

aprendizaje de los estudiantes. Durante aquel tiempo, la educación se 

sostuvo no por las estructuras físicas, sino por los vínculos humanos, 

la creatividad pedagógica y la voluntad inquebrantable de quienes 

comprendieron que enseñar era, más que nunca, un acto de cuidado. 

Allí emergió con fuerza el sentido de comunidad, revelando que 

educar es también resistir y acompañar con esperanza. 

La realidad de la Zona 7 del Ecuador —que comprende las 

provincias de El Oro, Loja y Zamora Chinchipe— ejemplifica los 

desafíos y potencialidades de esta relación escuela–comunidad. En 

medio de brechas socioeducativas, limitaciones tecnológicas y 

desigualdades económicas, los directivos asumen múltiples 
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responsabilidades: atender las demandas del Ministerio, mediar 

conflictos, responder a emergencias y mantener la motivación 

institucional. Sin embargo, en esa complejidad florece también una 

extraordinaria resiliencia. Los gerentes educativos de esta región 

encarnan la figura del hologerente: líderes que actúan con equilibrio, 

ética y humanidad, articulando la norma con la empatía, la gestión con 

el acompañamiento y la planificación con la sensibilidad. 

La hologerencia educativa, como perspectiva emergente, 

representa un paradigma alternativo frente a los modelos burocráticos 

tradicionales. Siguiendo a González de Hernández (2019), esta visión 

coloca al ser humano en el centro del proceso de gestión y concibe la 

organización como un sistema abierto, adaptativo y solidario. El 

gerente hologerente no impone, sino que acompaña; no controla, sino 

que inspira; no busca resultados inmediatos, sino transformaciones 

sostenibles. En este sentido, la hologerencia invita a comprender la 

dirección escolar como un proceso de co-aprendizaje en el que la 

emoción y la razón se entrelazan para construir sentido y comunidad. 

Dirigir una escuela, entonces, es vivir en constante aprendizaje. 

Implica reconocer la pluralidad de perspectivas, aceptar la 

incertidumbre y construir sentido desde la interacción. El 

pensamiento complejo se convierte en el horizonte epistemológico que 

orienta esta comprensión: la gestión se entiende como un tejido de 

saberes y afectos, donde cada actor educativo aporta una mirada que 

enriquece la totalidad. De ahí que la voz de los rectores, con sus 

vivencias, desafíos y logros, sea un patrimonio invaluable para 

entender la vida de las instituciones, especialmente en tiempos de 

crisis. Su mirada ofrece claves para resignificar el liderazgo desde lo 
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humano, y para concebir la educación no solo como transmisión de 

conocimiento, sino como ejercicio cotidiano de esperanza compartida. 

Esta reflexión inicial da origen a la inquietud central de este 

estudio: ¿cómo se configura la relación escuela–comunidad desde la 

mirada de los directivos que la viven cotidianamente? ¿Qué 

aprendizajes, tensiones y transformaciones emergen de su práctica 

hologerencial? Estas preguntas abren el camino hacia una 

comprensión más humana y compleja de la gestión educativa, en la 

que cada acción institucional tiene resonancia ética y emocional. 

Porque, en definitiva, la escuela es el corazón que mantiene latiendo a 

la comunidad, y el gerente educativo, su guardián sensible: quien 

escucha, orienta y mantiene vivo el hilo de la esperanza, incluso 

cuando el entorno parece desmoronarse. 
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Capítulo 2 

 Voces, raíces y caminos de la 

hologerencia educativa 
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La hologerencia educativa se erige como un enfoque emergente 

que busca comprender la gestión escolar desde la complejidad, la 

sensibilidad y la interdependencia humana. En ella confluyen la ética, 

la emoción y la razón, orientando una praxis que reconoce a la escuela 

como un espacio de vida y de transformación social. Este capítulo 

desarrolla los fundamentos teóricos que sustentan esta perspectiva, 

integrando las voces de pensadores contemporáneos y los aportes de 

la investigación educativa situada en el contexto ecuatoriano, 

particularmente en la Zona 7, donde la relación escuela–comunidad se 

convierte en el corazón de toda acción gerencial. 

Desde nuestra perspectiva, la hologerencia representa un modo 

de ser y de actuar en la gestión educativa: un pensar complejo que se 

hace praxis en el encuentro con los otros. Esta visión humanista y 

relacional asume que dirigir una institución no es controlar procesos, 

sino propiciar experiencias de desarrollo mutuo. En consecuencia, el 

gerente hologerencial se configura como un líder que articula el 

conocimiento con el afecto, la planificación con la intuición, y la 

administración con la ética del cuidado. 

Horizontes de sentido 

El pensamiento de Edgar Morin (1999, 2001) constituye el punto 

de partida epistemológico de la hologerencia educativa. Para el autor, 

la realidad es un entramado donde las partes y el todo coexisten en 

una relación dinámica y recursiva. Desde esta mirada, gestionar una 

escuela significa reconocer que todo acto educativo se inscribe en una 

red viva de vínculos humanos, sociales y culturales. Comprender la 

complejidad implica abandonar la linealidad y aceptar la 

incertidumbre como parte del proceso de aprender y conducir. Así, la 
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gerencia deja de ser un conjunto de procedimientos técnicos para 

convertirse en una práctica reflexiva que se orienta al sentido. 

El pensamiento complejo de Morin invita a integrar lo racional y 

lo emocional, lo individual y lo colectivo, lo local y lo global. En esta 

dirección, la hologerencia promueve una gestión que se piensa a sí 

misma, que se interroga constantemente sobre sus fines y sus medios. 

No hay fórmulas ni recetas universales: cada institución educativa 

configura su propio modo de ser en el mundo, su “ecosistema de 

relaciones”. Esta actitud reflexiva es la que permite al gerente 

educativo transformarse en mediador de la diversidad, reconociendo 

que la escuela es, ante todo, una comunidad de humanidad. 

De acuerdo con Chiavenato (2017) y Drucker (1993), toda gestión 

moderna debe comprender que el verdadero capital de una 

organización reside en las personas. Ellos coinciden en que los 

procesos solo alcanzan sentido cuando se sustentan en relaciones de 

confianza y compromiso. En el contexto escolar, esto se traduce en una 

forma de liderazgo basada en la empatía, la escucha y la co-creación. 

El gerente educativo se convierte en un agente de mediación cultural, 

alguien que reconoce el valor del otro y construye colectivamente los 

caminos hacia la mejora institucional. 

Tejido conceptual 

Gerenciar constituye una acción esencial para el desarrollo 

armónico de cualquier organización, pues orienta las estrategias, 

impulsa la cooperación y da sentido a los procesos institucionales. En 

este marco, la gerencia puede entenderse como el arte de conducir la 

realidad hacia lo posible, de hacer que las cosas efectivamente 

sucedan, tal como lo plantea Blejmar (2005). No se trata solo de dirigir 
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tareas, sino de interpretar los contextos y actuar desde la comprensión 

de lo humano. Surge entonces la pregunta: ¿es la gerencia un proceso, 

una habilidad o una práctica? Su naturaleza compleja ha motivado 

múltiples aproximaciones teóricas. Robbins (2009) la concibe como 

una facultad personal de carácter creativo, que organiza y potencia el 

talento humano; mientras que Diez y Ruiz (2018) la vinculan con la 

planificación estratégica, la comunicación efectiva, la toma de 

decisiones y la dirección basada en valores. 

En esta línea, Parra y Jiménez (2021) resaltan que la gerencia 

contemporánea se caracteriza por promover una dirección abierta y 

participativa, sustentada en la confianza, la comunicación fluida y la 

solidaridad institucional. La labor del gerente trasciende la aplicación 

de normas: implica orientar, acompañar y generar un clima 

organizacional donde las personas se sientan partícipes del propósito 

común. Rojas Pacheco (2018) agrega que una buena gestión no se 

valida por el cumplimiento mecánico de las reglas, sino por la 

capacidad ética y profesional del directivo para ejercer su rol con 

responsabilidad, compromiso y sentido del deber. La gerencia, así 

comprendida, integra una dimensión moral que da sentido a las 

decisiones y humaniza el liderazgo. 

Toda práctica gerencial está marcada por la incertidumbre. Los 

escenarios educativos y sociales cambian de manera constante, y en 

ese dinamismo, cada miembro de la organización debe conocer su 

papel y comprometerse con la misión colectiva. Chiavenato (2002) 

sostiene que los principios éticos orientan las acciones del gerente más 

allá de las normativas, pues la conciencia profesional es la que define 

los límites del comportamiento y da legitimidad a las decisiones. De 

allí que el gerente educativo sea un transformador continuo de la 
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cultura institucional: sus actos modelan valores, fortalecen la 

convivencia y configuran el espíritu de la escuela. 

Drucker (1993) subraya que el capital humano es el recurso más 

valioso de toda organización. En consecuencia, el gerente debe 

comprender la realidad de su entorno y adaptarse a las condiciones 

cambiantes con inteligencia emocional y creatividad. La gerencia 

social, particularmente en el ámbito educativo, se enfrenta a la 

diversidad de las comunidades y a sus complejas problemáticas, lo 

que exige un liderazgo flexible, dialogante y eficiente. En este 

contexto, el directivo no solo gestiona recursos, sino que dinamiza el 

potencial colectivo para responder a las necesidades sociales y 

promover el desarrollo humano sostenible. 

De ahí que el gerente actual requiera una actitud ética y creadora, 

capaz de integrar los principios morales con la acción práctica. La 

diferencia entre un administrador y un verdadero líder radica en su 

capacidad para actuar con transparencia, coherencia y visión 

transformadora. Su ejercicio profesional debe orientarse por una 

perspectiva prospectiva: mirar hacia adelante para fortalecer la 

equidad, la sostenibilidad y la participación activa de todos los 

actores. Tal como lo expresa Chiavenato (ob. cit.), la planificación y la 

dirección deben articularse con una comprensión integral del entorno 

y de las personas, generando un análisis constante de los avances y 

desafíos institucionales. 

En el ámbito educativo, la gerencia adquiere un matiz particular. 

Implica dirigir y guiar la vida de la institución escolar desde la 

planificación, la coordinación y la reflexión continua. Más que una 

estructura administrativa, la escuela es un tejido humano donde 

convergen valores, aprendizajes y proyectos de vida. El directivo o 
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rector, en consecuencia, debe articular lo normativo con lo ético y lo 

teleológico, gestionando la institución como un espacio de encuentro 

y dignificación de los sujetos. Su reto no se limita al cumplimiento de 

funciones, sino que abarca la construcción de un clima institucional 

donde florezcan la confianza, la colaboración y la esperanza educativa. 

Gerenciar con sentido humano en el ámbito escolar significa, 

entonces, armonizar lo técnico con lo afectivo, lo racional con lo 

intuitivo. El directivo actúa como un mediador que vincula los saberes 

intelectuales con las experiencias cotidianas, promoviendo una 

gestión participativa y reflexiva. Cada decisión debe orientarse hacia 

el bienestar colectivo, manteniendo la gobernabilidad institucional sin 

perder de vista la dimensión ética y emocional de las relaciones. La 

escuela, como sistema vivo, requiere un liderazgo que acompañe, 

escuche y sostenga, más que uno que controle o imponga. 

Finalmente, la función del gerente educativo consiste en ordenar 

el todo que constituye la escuela, manteniendo la cohesión entre sus 

partes: infraestructura, convivencia, comunicación, aprendizaje y 

comunidad. Su mirada prospectiva le permite visualizar el presente y 

el futuro de la institución, así como los horizontes personales de 

quienes la habitan. Como advierte Blejmar (ob. cit.), la escuela es un 

referente comunitario donde se tejen identidades y se construyen 

sentidos, tarea que el gerente no puede descuidar porque forma parte 

de su esencia humanista. En definitiva, gerenciar con sentido humano 

es conducir la escuela desde la sensibilidad, la ética y la complejidad, 

para que en ella la gestión se transforme en una práctica de esperanza 

y vida compartida. 
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Nota: Elaboración propia. 

Relación escuela–comunidad 

Toda institución educativa se encuentra inmersa en un 

ecosistema social que le da sustento y sentido. Su identidad se 

configura en diálogo permanente con la comunidad que la rodea: 

familias, organizaciones locales y actores sociales que, de diversas 

maneras, participan del proyecto educativo. Ander-Egg (2001) define 

la comunidad como una unidad social caracterizada por la interacción, 

la pertenencia y la vida compartida en un territorio común. Esta 

definición trasciende la dimensión geográfica para aludir a una 

realidad humana dinámica, donde la escuela se convierte en un 

espacio de encuentro, servicio y reciprocidad. En este contexto, la 

comunidad no es solo un entorno, sino un tejido de relaciones que 

impulsa el desarrollo colectivo y la construcción de ciudadanía. 
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La comunidad educativa, entendida como la suma de 

estudiantes, familias, docentes, directivos, personal administrativo y 

de apoyo, representa una microestructura social orientada a un 

propósito común: la formación integral de las personas. En ella se 

concretan las metas de aprendizaje, pero también los valores, las 

expectativas y los sueños compartidos. González et al. (2019) subrayan 

que esta interacción se sostiene sobre tres pilares: la formación, la 

participación y la integración. La labor del gerente educativo consiste 

en articular estos elementos para que la escuela se convierta en un 

espacio abierto, inclusivo y formador de humanidad. Así, la gestión 

con sentido humano se proyecta como mediadora de vínculos, 

promotora de cohesión y garante de oportunidades de participación 

para todos los actores del proceso educativo.  

No obstante, persiste en muchas instituciones una tendencia a la 

desconexión con su entorno. Merino-Fernández (2009) advierte sobre 

las escuelas cuya cultura institucional permanece ajena a las 

realidades sociales que las circundan. Esta separación obstaculiza el 

sentido comunitario y refuerza el academicismo desvinculado de la 

vida. La verdadera educación, sin embargo, se construye en el 

encuentro entre los mundos que los estudiantes traen consigo —sus 

familias, tradiciones, valores y experiencias— y la cultura escolar. El 

gerente educativo, como hologerente, tiene el desafío de derribar esos 

muros simbólicos y crear puentes entre la escuela y la comunidad, 

generando redes de aprendizaje que respondan a la diversidad 

cultural y social del territorio. 

La formación de la comunidad educativa se erige como una 

estrategia clave de transformación. Flórez (2005) sostiene que toda 

formación deja huellas en las personas, cultivando aptitudes y valores 

que se reflejan en su actuar cotidiano. En esta línea, Wick (2022) 
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plantea que los adultos poseen capacidad de autodirección en su 

aprendizaje, y que sus experiencias son un recurso fundamental para 

construir nuevos saberes. De allí que los programas de formación 

dirigidos a familias y actores comunitarios deban orientarse hacia el 

fortalecimiento de la convivencia, la comunicación y la crianza 

positiva. Cuando la escuela asume este rol formador, fomenta la 

corresponsabilidad, consolida la identidad institucional y refuerza el 

sentido de pertenencia de todos sus miembros. La gestión educativa, 

por tanto, se convierte en una práctica de acompañamiento humano 

que extiende el aprendizaje más allá del aula, hacia la vida cotidiana. 

La participación y la integración comunitaria completan este 

entramado relacional. Durán (2001) concibe la comunidad como el 

instrumento idóneo para el desarrollo colectivo, basado en la 

cooperación y la búsqueda del bien común. En concordancia, los 

Estándares de Calidad Educativa del Ministerio de Educación del 

Ecuador (2018) destacan que la articulación familia–escuela–

comunidad enriquece los procesos pedagógicos y vincula el 

aprendizaje con la realidad del estudiante. Ander-Egg (ob. cit.) añade 

que las organizaciones comunales desempeñan un papel decisivo en 

la promoción del desarrollo local a través de la participación 

consciente. De esta manera, el gerente educativo, como líder 

integrador, impulsa el trabajo colaborativo, la planificación 

compartida y la ejecución de proyectos que fortalezcan la educación 

como bien público. Álvarez Rojo y Hernández Fernández (1998) 

afirman que la relación escuela–comunidad es un proceso social de 

participación equitativa, y Luhmann (1998) complementa que dicha 

interacción no puede comprenderse desde el determinismo, sino 

desde la red de complejidades en que se entrelazan los sujetos. Por 
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ello, gestionar con sentido humano es gestionar desde la escucha, el 

diálogo y la solidaridad: una forma de liderazgo que hace de la 

comunidad un espacio vivo de aprendizaje y transformación.  

Perspectiva compleja  

Conducir organizaciones más democráticas y legítimas en el 

ámbito educativo implica asumir el desafío de responder a contextos 

sociales profundamente cambiantes. La gestión con sentido humano 

requiere reconocer que la escuela es un sistema vivo, donde los sujetos 

interactúan, dialogan y se transforman en torno a un propósito 

compartido: la formación integral de la persona. En este escenario, la 

adaptabilidad, la sensibilidad ética y la apertura al diálogo son 

competencias indispensables del gerente educativo. El pensamiento 

complejo ofrece un marco idóneo para comprender esta realidad 

multidimensional, pues reconoce que toda institución está inmersa en 

una red de interdependencias donde cada decisión tiene efectos 

recíprocos sobre los otros. 

El universo contemporáneo se presenta como un entramado de 

múltiples niveles de realidad. Comprenderlo exige superar la 

fragmentación disciplinaria que durante siglos dominó la ciencia 

moderna. Como advierten Tuñez y Sanjuán (2007), la ciencia de la 

complejidad abre nuevas perspectivas al entender los fenómenos 

como sistemas que evolucionan mediante la cooperación y la 

interacción de sus elementos. Morin (1999, 2006) coincide en que el 

pensamiento complejo no busca reducir lo real, sino integrarlo, 

articulando lo empírico, lo racional y lo emocional en una mirada 

multidimensional. En consecuencia, el gerente educativo está llamado 
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a pensar desde la complejidad, a comprender los fenómenos escolares 

no como problemas aislados, sino como expresiones 

interdependientes de una misma trama social. 

La pandemia de la COVID-19 representó una experiencia global 

que visibilizó la fragilidad humana y la vulnerabilidad de los sistemas 

educativos. Como señala De Sousa (2021), este acontecimiento nos 

enfrentó a la pérdida de certezas y nos obligó a repensar la vida desde 

la precariedad y la solidaridad. Las escuelas quedaron vacías, pero los 

vínculos no desaparecieron: se transformaron. Los directivos y 

docentes debieron reinventar sus prácticas, sostener el aprendizaje y 

acompañar emocionalmente a sus comunidades sin referentes 

previos. Esta crisis evidenció la importancia de la gestión educativa 

como práctica ética y de cuidado, donde el liderazgo se ejerce no desde 

el control, sino desde la empatía y la esperanza compartida. 

El pensamiento complejo, como lo propone Morin (ob. cit.), 

invita a entrelazar el todo con las partes, a comprender las tensiones 

entre el orden y el caos, entre la estabilidad y la incertidumbre. La 

realidad educativa, como sistema abierto, está compuesta por 

dimensiones interdependientes: pedagógicas, sociales, emocionales, 

administrativas y culturales. Campero (2007) explica que la 

complejidad se manifiesta en la relación entre las demandas del 

entorno y los recursos disponibles para afrontarlas. En la escuela, esas 

demandas se traducen en la necesidad de atender simultáneamente lo 

académico, lo humano y lo organizativo. El directivo, en su papel de 

hologerente, equilibra estos elementos con una mirada integradora, 

comprendiendo que la institución educativa es un organismo en 

constante autoorganización. 
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Desde esta visión, la complejidad no es un obstáculo, sino una 

oportunidad para generar pensamiento reflexivo y creativo. Pascal 

(1989, citado en Luengo González, 2021) recordaba que no se puede 

conocer las partes sin el todo, ni el todo sin las partes. Morin retoma 

esta idea al afirmar que la organización de un sistema produce 

emergencias —propiedades nuevas e inesperadas— que no pueden 

deducirse de sus componentes aislados. Así ocurre con la escuela: cada 

estudiante, docente o familia constituye una parte del todo 

institucional, pero en cada uno habita también la totalidad de la 

comunidad. Este principio hologramático inspira la hologerencia 

educativa, en la que el rector y los actores escolares comparten la 

misma esencia organizacional, reflejándose unos en otros en un 

proceso permanente de co-formación. 

La dinámica de la complejidad también se expresa en los 

procesos de retroalimentación y recursividad. Morin (2006), 

retomando a Wiener (1948), explica que el principio del bucle 

retroactivo permite comprender cómo las causas influyen en los 

efectos y los efectos transforman las causas. En la gestión educativa, 

cada acción del directivo repercute en la comunidad, que a su vez 

devuelve aprendizajes y experiencias que reconfiguran el modo de 

dirigir. Este proceso autorregulador y dialógico genera una escuela 

más consciente de su entorno y más capaz de reinventarse. Del mismo 

modo, el principio recursivo señala que los productos y los efectos son 

también productores: la escuela produce comunidad, y la comunidad 

produce escuela. En este flujo de interdependencias reside la fuerza 

transformadora del liderazgo hologerencial. 
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Otro de los pilares del pensamiento complejo es el principio de 

autonomía/dependencia o auto–eco–organización. Todo sistema —

biológico o social— mantiene su autonomía en la medida en que 

reconoce su dependencia del entorno. Las instituciones educativas 

solo pueden sostener su identidad si permanecen abiertas al diálogo 

con su contexto. Por ello, la escuela se fortalece cuando se reconoce 

como parte de una red viva de relaciones que la nutren: familias, 

autoridades locales, organizaciones y ciudadanía. Esta visión 

ecológica de la gestión rompe con el aislamiento burocrático y 

promueve la interdependencia solidaria, base de toda educación 

humanista. 

Finalmente, la complejidad implica reconocer que todo 

conocimiento es una reconstrucción situada. Morin (ob. cit.) denomina 

a este principio “la introducción del que conoce en el conocimiento”. 

El investigador o el gerente educativo no son observadores externos, 

sino sujetos implicados en la realidad que interpretan. Su práctica se 

transforma en un ejercicio de autoconocimiento y reflexión crítica, 

donde pensar la escuela significa también pensarse a sí mismo. Balza 

(2010) amplía esta idea al destacar que el pensamiento complejo es una 

vía para humanizar la ciencia y la educación, reconociendo las 

incertidumbres y contradicciones que habitan en la condición 

humana. En palabras del propio Morin (2006), “la incertidumbre nos 

acompaña, pero la esperanza nos impulsa”(p.24). Gestionar desde la 

complejidad, entonces, no consiste en dominar el caos, sino en 

aprender a habitarlo con conciencia, empatía y sentido ético. 
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Apoyo legal y ético 

El sustento normativo de la hologerencia educativa en nuestro 

contexto, se encuentra en la Constitución de la República del Ecuador 

(2008), la Ley Orgánica de Educación Intercultural (LOEI, 2021) y su 

Reglamento General (2012), que conciben la educación como un 

derecho humano fundamental y un bien público. Estas disposiciones 

subrayan la responsabilidad del Estado, la sociedad y las familias en 

el desarrollo de una educación equitativa, inclusiva y de calidad. Este 

marco legal coincide con la filosofía hologerencial al promover la 

gestión compartida y participativa de las instituciones escolares. 

La normativa ecuatoriana enfatiza que la dirección educativa 

debe ejercerse con transparencia, rendición de cuentas y orientación al 

bien común. En la práctica, estos principios se traducen en la 

necesidad de construir confianza entre los miembros de la comunidad 

escolar, garantizando la equidad y la justicia en la toma de decisiones. 

La hologerencia educativa adopta esta perspectiva ética para orientar 

sus procesos, situando la dignidad humana como eje del liderazgo. 

En este sentido, el gerente hologerencial no es un administrador 

de recursos, sino un constructor de sentido institucional, un mediador 

entre las políticas y las personas. Su misión trasciende los indicadores 

y las metas, porque su propósito es formar humanidad dentro y fuera 

de la escuela. Como afirma Guédez (2006), la gestión ética es aquella 

que se sostiene en la coherencia entre el decir y el hacer, en la 

autenticidad de las acciones y en la convicción de que toda decisión 

debe contribuir al bienestar colectivo. 
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En el entrelazamiento de estas voces teóricas se revela que la 

hologerencia educativa no es un modelo cerrado, sino una 

epistemología de la acción, una manera de habitar la escuela desde la 

complejidad y el humanismo. Su propósito es articular el 

conocimiento, la emoción y la ética en un mismo horizonte formativo. 

La gestión deja de ser un ejercicio burocrático para convertirse en un 

acto profundamente humano que promueve la cooperación, la justicia 

y la esperanza. 

La hologerencia educativa, en definitiva, trasciende los límites 

del liderazgo técnico para situarse en el plano de la comprensión ética 

del otro. Implica aprender a escuchar, a dialogar y a construir juntos; 

significa reconocer que la escuela es una comunidad viva que 

evoluciona, aprende y se transforma con sus miembros. En esta trama 

de relaciones, el gerente educativo es el tejedor de los vínculos que 

sostienen el corazón de la educación: el encuentro humano que da 

sentido a toda forma de aprendizaje. 

.
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Capítulo 3  

Entre la voz y la mirada: Itinerario 

metodológico para comprender la 

hologerencia educativa  
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Este capítulo marca el tránsito entre la reflexión teórica y la 

acción investigativa, situando el estudio dentro del paradigma 

interpretativo, desde donde se reconoce que comprender el fenómeno 

de la hologerencia educativa en la relación escuela–comunidad 

requiere adentrarse en las voces, significados y vivencias de quienes 

la experimentan cotidianamente. La realidad educativa es un 

entramado de vínculos, emociones y decisiones; un fenómeno 

humano que solo puede comprenderse desde la interacción y el 

diálogo. Tal como señalan Guba y Lincoln (1994), las realidades 

sociales no pueden ser separadas del contexto que las genera, porque 

conocer implica convivir, escuchar y reflexionar con los otros. Así, el 

investigador cualitativo se convierte en un mediador entre la 

experiencia y el sentido, un testigo activo del significado que los 

sujetos atribuyen a su mundo. 

Desde este posicionamiento, el estudio asume el enfoque 

cualitativo como la vía idónea para comprender la naturaleza 

compleja y humana del fenómeno. Conocer la hologerencia educativa 

exige explorar la interrelación entre pensamiento, acción y contexto, 

atendiendo a los procesos subjetivos e intersubjetivos que dan forma 

a la gestión con sentido humano. En coherencia con el pensamiento de 

Bachelard (2001) y Feyerabend (2003), el conocimiento se asume como 

un constructo abierto, dinámico y autogenerativo, que se construye 

entre la razón y la sensibilidad. El proceso investigativo, en 

consecuencia, no se reduce a una secuencia técnica, sino que se vive 

como una experiencia reflexiva en la que el investigador integra lo 

conceptual y lo vivencial, lo sistemático y lo intuitivo, lo metodológico 

y lo humano. 
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Comprender la hologerencia educativa desde la vivencia implica 

aceptar que la realidad es una construcción social, situada en un 

tiempo y un lugar compartido. La escuela y la comunidad conforman 

un territorio simbólico donde confluyen las trayectorias de directivos, 

docentes, familias y estudiantes, cada uno portador de historias, 

valores y expectativas. Siguiendo a Maturana y Varela (2003), la 

convivencia y el lenguaje son los espacios donde se configura la 

humanidad misma. Así, el rector escolar no es únicamente una figura 

administrativa, sino un ser que co-construye sentido con los demás 

actores del proceso educativo. La hologerencia, entonces, emerge 

como una práctica viva de relación, comprensión y diálogo, en la que 

las decisiones adquieren valor en la medida en que nacen del 

encuentro con el otro. 

El fundamento ontológico de la investigación parte de reconocer 

que la realidad educativa no existe fuera de la experiencia humana. 

Las instituciones escolares de la Zona 7 del Ecuador son el escenario 

donde esta investigación adquiere sentido, pues en ellas se materializa 

la relación escuela–comunidad en su expresión más concreta. En ese 

entorno diverso y desafiante, el directivo encarna la complejidad del 

liderazgo educativo, enfrentando situaciones que combinan lo 

organizativo, lo emocional y lo ético. Cada decisión, cada 

conversación y cada vínculo constituyen fragmentos de una red viva 

que expresa los significados de la gestión con sentido humano. Por 

ello, el fenómeno se concibe como una realidad polifónica y relacional, 

donde las experiencias individuales se entrelazan para configurar un 

conocimiento compartido. 
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Desde el plano epistemológico, el ser humano es entendido como 

sujeto cognoscente y co-constructor de su propio conocimiento. El acto 

de conocer, como expresan Sierra (1983) y Milla (1986), no es un 

proceso lineal, sino un movimiento integral que incluye la percepción, 

la construcción y la representación mental de la realidad. En esta 

investigación, conocer significa interpretar las formas en que los 

directivos perciben y significan su experiencia gerencial, los valores 

que orientan su accionar y las estrategias con que enfrentan la 

complejidad institucional. Esta perspectiva fenomenológica, apoyada 

en Gurdián (2007), reconoce la voz del directivo como fuente legítima 

de conocimiento. Cada narrativa se convierte en un texto donde se 

inscribe la historia de una vida profesional, y donde la reflexión y la 

acción se unen para construir teoría desde la práctica. 

En cuanto al fundamento axiológico, la investigación asume que 

toda experiencia humana está impregnada de valores, creencias y 

principios éticos que orientan la acción. En el ámbito educativo, estos 

valores no se imponen, sino que se negocian y se construyen 

colectivamente, en un proceso continuo de reconocimiento y diálogo. 

Siguiendo a Martínez (2004), los valores se constituyen en el eje que da 

coherencia a las relaciones sociales dentro de las instituciones. En este 

estudio, el respeto, la empatía y la responsabilidad compartida guían 

el vínculo entre el investigador y los participantes. Investigar se 

convierte, así, en un acto ético de cuidado y dignificación, en el que 

cada voz tiene valor y cada experiencia merece ser comprendida en su 

singularidad. La hologerencia educativa, al igual que la investigación 

cualitativa, se fundamenta en la coherencia entre lo que se dice y lo 

que se hace. 
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El método fenomenológico–hermenéutico se adopta como vía 

metodológica para comprender la esencia del fenómeno. Inspirado en 

la fenomenología de Husserl (1962), este método parte de la 

suspensión de los prejuicios —la epojé— para acceder a la experiencia 

tal como es vivida. Las reducciones eidética y trascendental permiten 

identificar las estructuras del sentido y profundizar en las vivencias 

relatadas por los informantes. La hermenéutica de Ricoeur (2003) 

complementa esta mirada, orientando la interpretación hacia la 

comprensión del texto como lugar de encuentro entre el mundo del 

sujeto y el del investigador. Así, el análisis se concibe como un proceso 

recursivo de interpretación y reescritura, donde el texto deviene 

espacio de diálogo, y la comprensión se construye en espiral, entre la 

experiencia y la teoría. 

El diseño metodológico asumido responde a las fases descritas 

por Martínez (2004) para el método fenomenológico-hermenéutico. La 

primera etapa fue reflexiva y preparatoria, destinada a clarificar los 

supuestos conceptuales y seleccionar los informantes clave. 

Posteriormente, en la etapa descriptiva, se realizó la recolección de 

información a través de entrevistas en profundidad, entendidas como 

un diálogo reflexivo y abierto (Taylor y Bogdan, 1994; Rodríguez, Gil 

y García, 1996). Las conversaciones, realizadas en un clima de 

confianza y confidencialidad, permitieron explorar los significados, 

creencias y saberes de los directivos participantes, quienes fueron 

seleccionados por su trayectoria y su disposición para compartir sus 

experiencias en la Zona 7 del Ecuador. El consentimiento informado y 

la revisión de las transcripciones garantizaron la autenticidad de las 

voces recogidas. 
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Durante la etapa estructural, el análisis siguió la lógica de la 

hermenéusis fenomenológica. A partir de las narrativas, se 

identificaron categorías orientadoras —gestión, liderazgo, ética, 

contexto, vivencias— que permitieron organizar la información y 

reconocer patrones de significado. La lectura interpretativa dio lugar 

a categorías emergentes, producto de la interacción entre las voces de 

los informantes y la reflexión del investigador. Las anécdotas 

personales, tratadas como anécdotas fenomenológicas (Van Manen, 

2003), revelaron dimensiones emocionales y simbólicas que 

enriquecieron la comprensión del fenómeno. Cada relato fue 

abordado en su particularidad, evitando la reducción generalizadora, 

para preservar el valor único de cada vivencia y su contribución a la 

comprensión integral del fenómeno estudiado. 

La discusión e integración teórica constituyeron el momento 

culminante del proceso investigativo. Siguiendo a Martínez (2004), se 

elaboró una Gestalt discursiva, entendida como una estructura 

interpretativa que unifica las categorías y hallazgos en una visión 

coherente del fenómeno. En esta síntesis se articularon tres planos de 

lectura: la voz del informante, la perspectiva teórica de los autores 

heurísticos y la comprensión del investigador. Esta triangulación 

permitió construir una narrativa interpretativa que refleja la 

complejidad de la hologerencia educativa y la riqueza humana de los 

sujetos que la protagonizan. El proceso no culmina en una respuesta 

definitiva, sino que abre nuevas preguntas y horizontes de 

comprensión. 

En resumen, investigar la hologerencia educativa, desde esta 

perspectiva metodológica, es un acto de diálogo, esperanza y 
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transformación. Cada entrevista, cada relato y cada reflexión se 

convierten en un espejo donde se reflejan los significados de dirigir, 

acompañar y construir comunidad desde la escuela. El itinerario 

metodológico, como camino de búsqueda, reafirma que el 

conocimiento es siempre un proceso en movimiento: una construcción 

compartida entre el investigador y los sujetos, entre la vivencia y la 

teoría, entre el sentido y la palabra. Así, el método fenomenológico–

hermenéutico, nutrido por el pensamiento complejo, se transforma en 

una práctica viva de comprensión, una manera ética y humana de 

mirar el mundo educativo y de reconocer en la voz del directivo el 

pulso mismo de la educación con sentido humano.
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Capítulo 4  

El rostro humano de la gestión: 

Interpretaciones desde la hologerencia 

educativa 
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La gestión de la relación escuela–comunidad representa una de 

las dimensiones más humanas y complejas del quehacer institucional. 

En las voces de los directivos, esta relación trasciende los 

procedimientos administrativos para convertirse en un compromiso 

ético con la vida social que rodea a la escuela. La institución educativa 

se concibe como el centro de acción de la comunidad, donde 

convergen la formación de los estudiantes, el acompañamiento a las 

familias y el fortalecimiento de los vínculos que sostienen la 

convivencia. 

Gestión de la relación escuela–comunidad: Tejer 

vínculos que sostienen la vida institucional 

Entre las categorías emergentes, el sentido de reciprocidad 

ocupa un lugar central. Los informantes la describen como un 

“intercambio entre la institución educativa y su contexto”, un “apoyo 

de ida y vuelta” que da forma al trabajo colaborativo entre escuela y 

comunidad. Esta reciprocidad exige que la gestión educativa deje de 

ser una función unidireccional y se transforme en un proceso de 

diálogo, cooperación y corresponsabilidad. De este modo, la escuela 

se reconoce como parte del entramado social que la sostiene y del cual 

aprende. 

El compromiso con el entorno se concreta en los proyectos de 

vinculación, concebidos como estrategias que promueven la 

participación activa de las familias, organizaciones locales y actores 

comunitarios. De acuerdo con el Proyecto Educativo Institucional (PEI) 

ecuatoriano, estos proyectos deben integrarse a la planificación 

escolar, no como instrumentos burocráticos, sino como prácticas vivas 

que articulan las dimensiones pedagógica, administrativa y social. 
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Vincular, en este sentido, significa pensar y sentir con la comunidad, 

reconociendo sus saberes, identidades y necesidades. 

Los hallazgos también resaltan la importancia de la calidad de 

servicio como expresión de compromiso humano. Los directivos 

señalan que “la gestión educativa debe enfocarse en la calidad de 

servicio, ser oportuna en resolver los problemas internos”, lo que 

implica responder con empatía, eficacia y respeto. La satisfacción de 

la comunidad educativa no se mide solo por resultados académicos, 

sino por la atención, la escucha y la disponibilidad de quienes 

conducen la institución. En este marco, la calidad se convierte en una 

práctica de cuidado y responsabilidad compartida. 

Otra categoría fundamental es la gestión incluyente, entendida 

como la capacidad del líder educativo para generar confianza, 

transparencia y participación. “La gestión debe ser incluyente y 

transparente”, afirmaron los rectores, destacando la necesidad de 

priorizar las demandas reales de la comunidad y rendir cuentas de 

manera abierta. La inclusión, según la UNESCO (2008), es una 

respuesta a la diversidad humana y cultural; en la práctica, significa 

gobernar la escuela desde la justicia, el respeto y la equidad. 

En síntesis, la gestión de la relación escuela–comunidad es un 

acto de tejido social. Reciprocidad, vinculación, calidad e inclusión son 

los hilos que entrelazan esta trama, donde cada acción fortalece el 

sentido colectivo de la educación. Desde la mirada del pensamiento 

complejo, la escuela y la comunidad conforman un sistema vivo que 

se transforma en la interacción constante de sus partes. En ese proceso, 

el gerente educativo deja de ser un administrador de estructuras para 
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convertirse en un artesano de vínculos humanos, constructor de 

espacios de encuentro, diálogo y esperanza compartida. 

Ser gerente educativo: liderazgo ético y reflexivo en 

contextos complejos 

El Ser Gerente, entendido desde la gestión con sentido humano, 

trasciende la función técnica y administrativa para situarse en una 

dimensión ética y existencial. Tal como plantea Heidegger (1974), el 

ser humano es un ente capaz de interrogarse por su propia existencia, 

un ser-en-el-mundo que construye significados a partir de su 

interacción con los otros. Desde esta perspectiva, el gerente educativo 

se constituye en un sujeto que vive su práctica en íntima unidad con 

la realidad escolar: convive con la incertidumbre, gestiona la 

diversidad y se reconoce parte del entramado de relaciones que dan 

vida a la comunidad educativa. Ser gerente, entonces, implica 

comprender que su quehacer diario no se limita al cumplimiento de 

normas, sino que configura una forma de ser y estar en el mundo 

institucional. 

En relación con el saber administrar, las voces de los directivos 

coinciden en que la administración educativa no puede reducirse al 

manejo de recursos materiales o financieros. Una de las rectoras 

expresó que su papel consiste en “saber administrar los recursos 

existentes de la institución en pos de mejorar la convivencia dentro de 

la comunidad educativa”. En esta afirmación se reconoce la dimensión 

ética y relacional de la gestión: administrar con sentido humano es 

poner los recursos al servicio del bienestar colectivo, fomentando un 

clima de armonía, respeto y corresponsabilidad. En la misma línea, 

Calle (2019) señala que la competencia administrativa del gerente 

educativo implica no solo planificar y organizar, sino también 
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comprender procesos, anticipar dificultades y actuar con sensibilidad 

ante las necesidades humanas que atraviesan la institución. 

Desde esta comprensión, la buena administración no se mide 

por su eficiencia operativa, sino por su capacidad de generar 

convivencia y sentido. Se trata de humanizar la gestión institucional, 

de comprender que los recursos —materiales o simbólicos— cobran 

valor solo cuando fortalecen los vínculos y potencian el desarrollo de 

las personas. El gerente educativo, al administrar con empatía, 

convierte cada decisión en una oportunidad de encuentro y 

aprendizaje. 

El ser referente para otros es otra de las dimensiones que 

emergen con fuerza en las voces de los informantes. Una de las 

rectoras afirmó que el gerente “se convierte en un referente para 

compañeros, estudiantes y padres de familia”. Otra añadió que su 

liderazgo se fundamenta en el ejemplo, la motivación, la resiliencia y 

el acompañamiento constante. De esta manera, el liderazgo con 

sentido humano se ejerce desde el testimonio, no desde la imposición. 

Como señalan Herrera y Tobón (2017), el director contemporáneo 

debe superar la visión funcionalista de su rol y asumir su ser y hacer 

como procesos de transformación colectiva. Asimismo, García y 

Domínguez (2013) destacan que el líder educativo es un agente de 

resiliencia: acompaña a los demás en los momentos de dificultad, 

transmite fortaleza y esperanza, y sostiene el ánimo de su comunidad. 

En coherencia con lo anterior, el saber ser líder se convierte en 

una práctica que integra visión, empatía y acción colaborativa. Un 

informante destacó que el gerente “debe saber cómo direccionar con 

éxito y tomar decisiones en equipo, para el bienestar de todos”. Otro 

mencionó que ejercer un liderazgo proactivo significa anticiparse a los 

problemas, generar participación y construir soluciones conjuntas. 
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Según la Real Academia Española (RAE, 2021), ser proactivo implica 

tomar el control de las situaciones y anticiparse a los acontecimientos. 

En el ámbito educativo, esto se traduce en un liderazgo que combina 

la planificación con la sensibilidad, la acción con la reflexión. Suckel et 

al. (2019) recuerdan que el saber ser líder, al igual que el saber 

pedagógico, se construye en la experiencia y la autorregulación 

constante del quehacer, en un aprendizaje que no se da por sentado, 

sino que se recrea en el contacto con la realidad. 

Este liderazgo no se impone: se comparte. Es un liderazgo que 

convoca, que escucha y que inspira. El gerente con sentido humano 

reconoce que el poder no radica en la jerarquía, sino en la capacidad 

de generar confianza y motivar a los demás hacia un propósito común. 

Así, la gerencia educativa se configura como un espacio de co-

aprendizaje y crecimiento mutuo, donde la sensibilidad, la ética y la 

creatividad se entrelazan. 

Por último, emerge la categoría valor personal y profesional, 

la cual expresa la integralidad del gerente como ser humano. Las voces 

de los directivos coinciden en que ser gerente es un compromiso total, 

tanto personal como profesional. Una rectora manifestó que su rol 

tiene un valor de “diez sobre diez” porque exige equilibrio, entrega y 

coherencia. Otra señaló que la gerencia implica reflejar “ética, moral y 

valores que empoderen a quienes nos rodean”. En efecto, el directivo 

se convierte en un referente ético que inspira a la comunidad 

educativa, promoviendo un ambiente donde la confianza, la 

responsabilidad y el respeto se hacen presentes. Chiavola, Cendrós y 

Sánchez (2008) sostienen que el empoderamiento educativo consiste 

en la apropiación del propio trabajo, en la autonomía y el compromiso 

que fortalecen la creatividad y la toma de decisiones compartida. 
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Asimismo, otro de los informantes expresó que ser gerente 

representa “un logro personal y un reto profesional”. Esta visión 

sintetiza el sentido humano de la función directiva: cada desafío se 

vive como una oportunidad de aprendizaje, cada logro como un acto 

de servicio. Delgado (2022) lo confirma al señalar que la función 

directiva se ejerce entre el miedo y la incertidumbre, pero también 

entre la experiencia y la esperanza. Es en esa tensión donde el gerente 

construye identidad, aprende de sí mismo y se convierte en promotor 

de sentido para su comunidad. 

En definitiva, el Ser Gerente desde la gestión con sentido 

humano no se limita a un rol institucional ni a una función 

administrativa. Es una forma de estar y actuar con conciencia, empatía 

y propósito. Implica equilibrar la razón con la emoción, la norma con 

la ética, el liderazgo con la humildad. Ser gerente, en este horizonte, es 

ser presencia transformadora: quien orienta, acompaña y mantiene 

viva la esperanza en medio de la complejidad cotidiana de la escuela. 

Contexto educativo: la escuela como ecosistema 

complejo y vivo 

Comprender la gestión desde su contexto supone mirar a la 

escuela como un ecosistema vivo, en permanente interacción con su 

entorno. Las voces de los directivos revelan una conciencia clara de 

que la realidad educativa no puede desligarse de las condiciones 

sociales, culturales y económicas que la circundan. El contexto —

dicen— es el territorio donde se inscriben las historias, los sueños y las 

dificultades de quienes habitan la escuela. Dirigir, entonces, implica 

aprender a leer los signos del entorno, interpretar las tensiones que 

emergen y responder con sensibilidad ante lo imprevisible. 
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Los informantes coinciden en la necesidad de asumir una 

gerencia con una mirada amplia y holística, capaz de trascender los 

límites institucionales para reconocer el papel del contexto local que 

sostiene a la escuela. Uno de ellos señaló con claridad que “aspectos 

como la pobreza, la discriminación, la falta de oportunidades, las 

dificultades de acceso a los servicios básicos o la drogadicción marcan 

la tendencia del contexto escolar”. Este testimonio revela la densidad 

social que caracteriza a muchas comunidades educativas y la urgencia 

de abordarlas desde una gestión solidaria, empática y comprometida 

con la equidad. 

Rojas y Castillo (2020) sostienen que la vida se configura en 

estrecha vinculación con el espacio y el tiempo, pues ambos moldean 

comportamientos, sentidos y pensamientos. Esta perspectiva coincide 

con la visión de los directivos, quienes reconocen que la escuela es un 

reflejo de su entorno, un microcosmos donde se reproducen las 

tensiones y también las posibilidades de transformación. De allí la 

importancia, como expresaron, de “conocer el ambiente donde se 

desenvuelve”, elaborar diagnósticos que permitan entender las 

realidades familiares, sociales y culturales, y actuar con comprensión 

ante las limitaciones que afectan a la comunidad. 

Uno de los rectores resumió con acierto esta actitud cuando 

expresó que “la solidaridad, la comprensión, el apoyo incondicional y 

la atención empática son los termómetros que facilitan una relación 

directa y fructífera entre escuela y comunidad”. En esa afirmación se 

sintetiza la lógica de la hologerencia educativa: una gestión que no 

solo administra, sino que se compromete con la vida de las personas. 

La escuela, en este sentido, no se reduce a su infraestructura ni a los 
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programas pedagógicos que imparte; es un espacio donde se 

manifiestan las huellas de la desigualdad y donde, a la vez, se 

siembran los gestos de esperanza. 

Las voces también evidencian que, pese a las dificultades del 

entorno —pobreza, desintegración familiar, exclusión—, la escuela 

puede convertirse en un agente de contención y acompañamiento. 

Para lograrlo, el directivo debe comprender las particularidades del 

territorio, reconocer su idiosincrasia y promover relaciones de 

reciprocidad entre la institución y la comunidad. Desde esta visión, el 

gerente educativo actúa como un mediador social que tiende puentes, 

busca alianzas y favorece procesos de transformación desde el 

cuidado y la corresponsabilidad. 

Otro elemento relevante que emerge en las narrativas es la 

inclusión educativa como principio de acción. Para uno de los 

directivos, promover la relación escuela–comunidad requiere 

“desarrollar propuestas orientadas a promover procesos de inclusión 

educativa, de mejora progresiva en la calidad de vida, cuyo centro es 

la persona con todas sus dimensiones y potencialidades”. Este 

enfoque reafirma que la gestión educativa no puede limitarse al aula: 

debe expandirse hacia la familia y el contexto local, generando 

oportunidades de aprendizaje, participación y bienestar para todos los 

miembros de la comunidad. 

La inclusión, en esta perspectiva, es un proceso que trasciende lo 

pedagógico para convertirse en una práctica de convivencia. Se trata 

de integrar a quienes históricamente han sido marginados, 

reconociendo que cada persona tiene algo valioso que aportar al 

entramado educativo. En palabras de Plancarte (2017), la inclusión es 
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tanto producto como proceso, un desafío que exige 

corresponsabilidad y acción colectiva. En consecuencia, el gerente 

hologerencial actúa como un facilitador de condiciones que permitan 

el acceso, la participación y el reconocimiento de todos los actores 

escolares. 

Esta mirada integral se refuerza en el testimonio de otro 

informante que señaló la importancia de “enfocar desde un principio 

la calidad de la educación en los estudiantes y docentes… una escuela 

en óptimas condiciones ayuda a una mejor educación”. Tal afirmación 

subraya que la escuela, además de ser un espacio de aprendizaje, es 

también un segundo hogar. Para muchos niños y jóvenes de contextos 

vulnerables, la institución representa un refugio, un lugar donde 

encuentran cuidado, escucha y nuevas posibilidades de desarrollo. 

Como sostiene Kimura et al. (2016), la escuela se funda en la vida 

comunitaria, se nutre de ella y, a su vez, la fortalece, convirtiéndose en 

un espacio que empodera a quienes lo habitan. 

En síntesis, los hallazgos de esta categoría permiten comprender 

el contexto educativo como un ecosistema complejo y vivo, donde la 

escuela respira junto a su comunidad. Cada realidad social que la 

rodea —con sus luces y sombras— forma parte de su identidad y de 

su potencial transformador. En este escenario, la gerencia educativa se 

asume como una práctica ética de compromiso con la vida: conocer el 

entorno, actuar con sensibilidad, propiciar la inclusión y cuidar los 

vínculos que sostienen la convivencia. Desde la hologerencia 

educativa, la escuela no es una estructura aislada, sino un organismo 

que siente, aprende y se adapta en diálogo permanente con su entorno, 
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encarnando la esperanza de una educación que se construye desde la 

complejidad y la humanidad. 

Conocimientos gerenciales: saberes integrados para 

conducir desde la complejidad 

El conocimiento es una búsqueda constante de sentido. En el 

ámbito educativo, esta búsqueda adquiere un valor ético y humano, 

pues orienta las decisiones que afectan a las comunidades escolares. 

En las voces de los directivos participantes, el saber del gerente 

educativo no se limita a la técnica o a la norma, sino que se nutre de la 

experiencia, de la relación con los otros y del reconocimiento de la 

escuela como espacio de vida. Ser gerente educativo, desde esta 

mirada, implica pensar, sentir, escuchar y aprender junto a los demás, 

integrando razón y sensibilidad en la conducción institucional. 

Entre las categorías emergentes, los conocimientos jurídicos 

aparecen como la base estructural del quehacer directivo. Los 

informantes resaltaron la necesidad de conocer “las políticas 

educativas a nivel de Estado” y “las leyes y reglamentos que regulan 

el país”, pues tales marcos normativos garantizan una gestión 

coherente con los principios constitucionales de igualdad e inclusión. 

En este sentido, la Ley Orgánica de Educación Intercultural (2021) y la 

Constitución del Ecuador (2008) constituyen brújulas que orientan la 

acción del gerente educativo hacia la construcción de una educación 

democrática y humanizadora. No se trata solo de cumplir la norma, 

sino de interpretarla a la luz del bien común y del derecho a aprender. 

La segunda dimensión revelada es el conocimiento de lo 

humano, una categoría que resalta el valor de la empatía, la 

amabilidad y la comunicación como herramientas de gestión. Los 
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rectores afirmaron que el gerente debe poseer “un conocimiento 

humanista, psicológico… un trato amable y una comunicación fluida”, 

además de manejar adecuadamente las relaciones interpersonales y 

actuar desde principios y valores. En esta línea, Hamilton (2021) define 

la amabilidad como la capacidad de acercarse al otro con generosidad 

y respeto, cualidad indispensable en los contextos educativos donde 

los conflictos familiares, sociales o emocionales inciden directamente 

en la escuela. Conducir con humanidad significa comprender las 

circunstancias de los demás y brindar apoyo sin invadir, estableciendo 

vínculos de confianza que favorezcan la convivencia y el aprendizaje. 

El conocimiento comunitario constituye otra de las vertientes 

esenciales del saber gerencial. Los directivos señalaron la importancia 

de “manejar la información que se obtiene en la interrelación con los 

agentes de la comunidad educativa”, “vincular la escuela con la 

comunidad y viceversa” y “conocer la realidad social, económica y 

cultural del entorno”. Estas expresiones revelan una concepción de la 

gestión como proceso recursivo, donde el conocimiento fluye entre 

escuela y comunidad, transformándose mutuamente. En palabras de 

Nonaka y Takeuchi (1995), el conocimiento es una construcción 

dinámica que surge del intercambio humano y de los valores que 

sostienen las prácticas colectivas. En este sentido, el rector o director 

se convierte en mediador y aprendiz, capaz de generar saberes 

situados que respondan a las particularidades del territorio. 

De manera complementaria, emerge el conocimiento 

estratégico, vinculado a la capacidad de planificar, tomar decisiones y 

liderar procesos de cambio. Los informantes coincidieron en que el 

rector debe poseer “autoridad para emprender nuevos planes, 
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organizar el trabajo y asignar recursos”, así como “plantear proyectos 

de mejora o ayuda social en el entorno educativo”. Estas afirmaciones 

aluden a una gerencia proactiva y prospectiva, alineada con lo que 

González et al. (2019) denominan gerencia estratégica: una 

herramienta para administrar los cambios, definir objetivos y orientar 

la acción colectiva hacia el futuro. En esta mirada, el conocimiento 

estratégico se sustenta en la lectura permanente del contexto y en la 

capacidad de movilizar a los actores hacia metas comunes. 

El saber gerencial, sin embargo, no se agota en el cumplimiento 

de funciones; se construye en el diálogo entre la experiencia y la 

reflexión. Por ello, los directivos insisten en la importancia del 

aprendizaje continuo como una actitud vital. La gestión escolar no es 

estática: requiere actualización constante, autoevaluación y apertura a 

nuevas perspectivas. Esta disposición a aprender con y de los otros 

transforma la escuela en una organización que aprende, donde el líder 

se asume como el primer aprendiz. Como uno de ellos expresó, la 

dirección solo tiene sentido “si dejamos de improvisar y seguimos 

aprendiendo cada día de lo que vivimos en la escuela”. 

En este entramado de saberes, el conocimiento gerencial 

adquiere un carácter integrador. Combina la comprensión jurídica con 

la sensibilidad humana, el conocimiento comunitario con la visión 

estratégica, y el aprendizaje personal con la colaboración institucional. 

Ser gerente educativo, desde la hologerencia, es desarrollar una 

conciencia epistémica que une el saber con el ser, la acción con la 

reflexión y la teoría con la práctica. En palabras de los propios 

informantes, “conocer la escuela” implica comprender sus fortalezas, 
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debilidades y su gente; es entender el alma institucional y guiarla con 

equilibrio, justicia y esperanza. 

En suma, los conocimientos gerenciales se configuran como 

saberes integrados para conducir desde la complejidad. El gerente 

educativo no solo administra estructuras, sino que teje relaciones, 

genera aprendizajes y construye sentido. Su conocimiento no es 

acumulativo, sino relacional; no se impone, se comparte. Desde la 

mirada del pensamiento complejo, dirigir una escuela es navegar entre 

lo normativo y lo humano, entre el orden y la incertidumbre, entre la 

razón y la emoción. En ese navegar consciente, el conocimiento se 

convierte en sabiduría viva: una guía para acompañar, transformar y 

sostener la educación como experiencia profundamente humana. 

Ética y valores en la gerencia educativa: el alma 

moral de la escuela 

La ética constituye el eje vital de la gerencia educativa, porque 

orienta las decisiones, las relaciones y el sentido de la acción 

institucional. En palabras de un informante, “la ética es un aspecto de 

la vida diaria que lo adquieres desde el nacimiento y lo vas puliendo 

toda la vida”, lo cual revela su carácter formativo y permanente. Esta 

comprensión enlaza con Savater (2004), quien la define como una 

decisión de vida: el arte de saber vivir. En el caso del gerente 

educativo, podría entenderse como el arte de saber dirigir para el bien 

de la escuela y la comunidad, siendo coherente entre lo que se piensa, 

se dice y se hace, sin “sobresalir pisando al otro”, como también 

expresó el informante. La ética, en este sentido, no es un conjunto de 

normas, sino una forma de existencia y de compromiso moral con los 

demás. 
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Los informantes reconocen que la práctica ética se traduce en la 

capacidad de convivir y de respetar al otro, lo que se refleja en la regla 

de oro mencionada por uno de ellos: “trata a los demás como deseas 

que te traten a ti”. Esta premisa, que Díaz (2004) interpreta como el 

equilibrio entre la distancia justa hacia uno mismo y hacia los demás, 

se convierte en fundamento del buen gerenciar. La ética escolar se 

construye día a día, en la reciprocidad de las relaciones, en la 

negociación, el consenso y el respeto mutuo. Guédez (2006) afirma que 

el gerente es un maestro ético, lo que en el contexto educativo significa 

que el rector enseña con su ejemplo y con la coherencia entre sus 

valores personales y profesionales. 

Desde esta visión, emerge la categoría valores personales, 

asociada a la identidad del gerente educativo y a la manera en que 

encarna los principios que orientan su vida y su trabajo. Los directivos 

mencionaron como esenciales el éxito, la paz, la transparencia, la 

empatía, la puntualidad y el sentido humanista. Estos valores, 

definidos por Soto et al. (2009) como existenciales, dan forma al sello 

personal del rector, expresando lo que aspira para sí y lo que ofrece a 

los demás. Gestionar con valores personales implica construir 

confianza, ejercer liderazgo con humildad y mantener coherencia 

entre la palabra y la acción. 

Junto a ellos, aparecen los valores sociales, que amplían la 

mirada hacia el bien común. Los informantes destacaron la justicia 

social, la equidad, la responsabilidad, el respeto, la honestidad y la 

libertad como principios que guían la convivencia en la institución. 

Desde esta perspectiva, la escuela se concibe como un espacio de 

humanización donde todos —estudiantes, docentes y familias— son 
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beneficiarios del compromiso ético del gerente. Tal como sostienen 

Prieto et al. (2008), el logro del bien común depende de acuerdos 

mínimos basados en el respeto al otro, lo que exige al gerente 

educativo conciencia de su misión y una práctica democrática que 

integre a la comunidad en la construcción de sentido. 

También se devela la importancia de los valores institucionales, 

entendidos como el marco que otorga identidad a la escuela y orienta 

las acciones colectivas. Un informante expresó que “nuestro actuar 

profesional y personal debe enfocarse en todos los valores 

institucionales y en el ejemplo, por parte de quienes están encargados 

de la gerencia”. Esta afirmación refuerza la idea de que el rector no 

solo debe conocer la misión y visión de su institución, sino 

encarnarlas. Como señalan Clemenza et al. (2013), los valores 

institucionales orientan la gestión y cohesionan a la comunidad 

educativa; el líder ético, entonces, se convierte en su principal 

referente y custodio. 

En síntesis, la ética y los valores en la gerencia educativa 

constituyen el alma moral de la escuela. Son la fuerza invisible que 

sostiene el equilibrio entre lo personal, lo social y lo institucional, y 

que convierte la gestión en un acto de responsabilidad y de cuidado. 

En el marco de la hologerencia educativa, la ética no se impone, se 

vive; no se enseña, se encarna. El gerente ético no solo administra, sino 

que inspira con su ejemplo; no dirige desde la distancia, sino desde la 

cercanía humana. En su liderazgo se entrelazan la justicia, el respeto, 

la coherencia y la ternura, recordando que una escuela con ética es, 

ante todo, una escuela con alma. 
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Vivencias significativas en la relación escuela–

comunidad: la experiencia como espejo del liderazgo 

hologerencial 

Las vivencias relatadas por los directivos constituyen el corazón 

de la gerencia educativa, pues revelan el modo en que la experiencia 

se transforma en aprendizaje y en sentido. En sus testimonios se 

entrelazan las emociones, los desafíos y las esperanzas que 

acompañan el ejercicio de dirigir. Cada experiencia vivida con la 

comunidad se convierte en un espejo donde se refleja el liderazgo 

hologerencial: una forma de conducir desde la vida cotidiana, 

aprendiendo a leer la complejidad de las relaciones humanas y a 

convertir cada situación en oportunidad para crecer junto a los otros. 

Una de las categorías más representativas fue Cruzar 

experiencias: todos son importantes, develada por un informante, 

quien afirmó que “todos los actores de la comunidad tienen roles 

diferentes” y que el intercambio de experiencias entre ellos permite 

“crecer y mejorar dentro del rol como docente, persona y parte de la 

comunidad”. Esta visión resalta la gestión incluyente y la escucha 

activa como prácticas fundamentales del liderazgo. Tal como plantea 

Claro (2021), la escucha organizacional basada en la comprensión 

mutua promueve horizontalidad y aprendizaje colectivo, condiciones 

esenciales para construir vínculos de cooperación genuina entre 

escuela y comunidad. 

Otro informante aportó una perspectiva distinta al destacar la 

categoría Ser el ejemplo: la ‘cabeza’ de la institución, entendida como 

el compromiso de guiar con coherencia, equilibrio y justicia. Inspirado 

en la figura bíblica del rey Salomón, asocia la dirección con la 
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sabiduría para decidir y con la humildad para delegar. “Convertirme 

en un ejemplo para los que van a venir detrás de mí”, expresó, 

reconociendo la responsabilidad de liderar sin descanso, incluso fuera 

del horario institucional. Este sentido de ejemplaridad coincide con 

Asprella (2015), quien subraya el valor de un liderazgo visible, firme y 

ético, capaz de inspirar confianza en toda la comunidad. 

Desde otro ángulo, un informante aportó la categoría Compartir 

en comunidad, que pone de relieve la importancia de generar 

experiencias comunes que integren lo social, lo humano y lo 

educativo. Mencionó el valor de “aliarse con instituciones”, “dar 

relevancia a las fechas culturales” y promover actividades ecológicas 

que fortalezcan la identidad y la sostenibilidad. Estas acciones crean 

sentido de comunidad, tal como señalan Cueto et al. (2016), al articular 

pertenencia, influencia, satisfacción de necesidades y conexión 

emocional. La escuela se convierte así en un espacio donde el 

aprendizaje se vive como experiencia colectiva y el liderazgo se ejerce 

desde la colaboración. 

Una de las vivencias más conmovedoras provino del testimonio 

de un rector, quien relató la experiencia de Seguir a pesar de la 

pandemia. Recordó los desafíos enfrentados durante ese tiempo: la 

falta de recursos tecnológicos, la desmotivación del personal y las 

dificultades de los estudiantes para continuar sus estudios. Sin 

embargo, destacó que “la vocación y el trabajo mancomunado de 

todos permitió sacar la institución adelante”. Su narrativa refleja la 

resiliencia y la esperanza que, como señala De Sousa (2020), 

emergieron frente a “la cruel pedagogía del virus”. Este testimonio 
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encarna la capacidad del liderazgo educativo para sostener, reinventar 

y acompañar en medio de la adversidad. 

Finalmente, la categoría Relación comunicativa, expresada por 

otro rector, pone en evidencia que la comunicación es el hilo que 

mantiene unida a la comunidad educativa. Al referirse al “avance de 

la comunidad educativa siempre en gestiones positivas”, enfatiza el 

papel de la comunicación bidireccional, transparente y abierta, en 

coherencia con lo que Andrés y Giró (2020) denominan diálogo de 

confianza. En este sentido, el gerente educativo actúa como mediador 

entre voces diversas, construyendo acuerdos y fortaleciendo la 

cohesión institucional. 

En conjunto, las vivencias narradas permiten comprender que la 

relación escuela–comunidad no se aprende en los manuales, sino en la 

vida compartida. Cada historia expresa el alma del liderazgo 

hologerencial: un liderazgo que escucha, acompaña, aprende y se 

transforma junto a los demás. En esas experiencias —de inclusión, 

ejemplo, comunidad, resiliencia y comunicación— la escuela se revela 

como un organismo vivo que late al ritmo de sus relaciones humanas. 

Dirigir, entonces, no es solo administrar, sino tejer humanidad: 

aprender del encuentro y convertir la gestión en una experiencia ética 

y sensible que da sentido a la educación. 
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Capítulo 5  

Principios hologerenciales para una 

gestión con sentido humano 

  



Gestión con sentido humano 

Hacia una hologerencia educativa de la escuela y su comunidad desde el pensamiento complejo 

 

 

 
Willan Armando Espinosa Ordóñez 

   59 

Hacia una comprensión de la hologerencia educativa 

La hologerencia educativa se configura como una forma de 

gestión que trasciende los marcos técnicos y administrativos, para 

situarse en una dimensión profundamente humana, ética y relacional. 

Desde la perspectiva del pensamiento complejo, esta forma de 

dirección se asume como una red viva donde las partes (actores 

educativos, familias, comunidad y escuela) interactúan de manera 

recíproca y dinámica. El gerente educativo no solo administra 

procesos, sino que actúa como un tejedor de sentido, capaz de vincular 

la reflexión, la sensibilidad y la acción transformadora. 

La hologerencia, por tanto, supone una práctica integradora que 

articula la racionalidad organizativa con la emocionalidad del 

liderazgo. En ella, el rector se convierte en mediador de realidades, en 

un agente de vinculación entre los saberes de la escuela y los saberes 

de la comunidad, con la finalidad de generar condiciones para el 

aprendizaje, la participación y la convivencia. Su acción está guiada 

por el sentido humano, que le permite comprender la singularidad de 

cada contexto y actuar desde la inclusión, el respeto y la esperanza. 

Vinculación e Inclusión: el principio sistémico de la 

comunidad educativa como organismo vivo 

La relación escuela–comunidad se configura en un espacio 

dinámico donde convergen la apertura, la organización y la 

diversidad humana. Este escenario relacional permite al directivo —

como hologerente educativo— promover tanto el desarrollo 

institucional como el crecimiento personal de quienes participan en el 

proyecto común. En este contexto, la escuela se concibe como un 



Gestión con sentido humano 

Hacia una hologerencia educativa de la escuela y su comunidad desde el pensamiento complejo 

 

 

 
Willan Armando Espinosa Ordóñez 

   60 

sistema vivo, sostenido por la interacción de sus actores y por la 

capacidad de adaptarse a los cambios, a las tensiones y a las 

incertidumbres del entorno. La gestión con sentido humano reconoce 

que no es posible anticipar todas las situaciones de la cotidianidad 

escolar, pero sí reflexionar sobre ellas, aprender de la experiencia y 

transformar el quehacer educativo mediante la colaboración y la 

confianza mutua. 

La Hologerencia Educativa se manifiesta, entonces, como una 

estructura orgánica e interdependiente, donde cada parte sostiene al 

todo y el todo da sentido a cada una de sus partes. Siguiendo a Morin 

(1978), el sistema se mantiene vivo porque sus componentes dialogan 

entre sí, se complementan y se transforman recíprocamente. Así, el 

directivo requiere de los docentes para animar la experiencia 

pedagógica; de los estudiantes, como protagonistas del aprendizaje; 

de las familias, que aportan los valores fundacionales y el 

acompañamiento emocional; y del personal administrativo y de 

apoyo, que garantizan la continuidad del servicio educativo. Esta red 

relacional constituye el corazón de la escuela y encarna el principio 

hologramático: en cada miembro de la comunidad habita la totalidad 

de la institución. 

La legitimidad de esta visión surge de la voz de los propios 

actores educativos. Los informantes reconocen en el directivo 

hologerente a un mediador sensible, capaz de integrar las distintas 

perspectivas y de generar confianza. Sus testimonios reflejan que 

sentirse escuchados y considerados refuerza el sentido de pertenencia 

y de identidad institucional. La inclusión, en este marco, deja de ser 

una estrategia administrativa para convertirse en una forma de vivir 
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la gestión: gestionar con y para todos, promoviendo espacios de 

encuentro donde prevalezcan el respeto, la participación y la 

transparencia. Esta inclusión ampliada se convierte en un principio 

ético que orienta el liderazgo, haciendo visible la diversidad como 

fuente de fortaleza colectiva. 

El hologerente educativo, en consecuencia, es un articulador de 

realidades, un líder que sostiene la unidad sin anular la diferencia. 

Desde una perspectiva compleja, reconoce que cada actor escolar —

docente, padre, estudiante o personal de apoyo— participa en la 

construcción simbólica y práctica de la escuela. Todos, de una u otra 

manera, producen el entramado institucional desde su propio lugar, 

pero vinculados por un propósito compartido: el desarrollo humano. 

En este sentido, la gestión con sentido humano no busca 

homogeneizar, sino armonizar, reconociendo la pluralidad de voces y 

experiencias que dan vida a la comunidad educativa. 

La inclusión, entendida desde esta mirada hologerencial, 

trasciende el aula y se proyecta hacia todos los ámbitos de la vida 

institucional. Los informantes resaltan que no es posible hablar de 

inclusión si no se considera también a las familias, los contextos y las 

realidades que acompañan a cada estudiante. Incluir, en el sentido 

profundo, significa reconocer la dignidad de cada persona, ofrecerle 

un lugar en el tejido de la escuela y hacerla partícipe del proyecto 

educativo. En las instituciones de la Zona 7 del Ecuador, donde las 

condiciones de vulnerabilidad y diversidad cultural son evidentes, la 

inclusión se convierte en un acto de justicia educativa y en una práctica 

cotidiana de cuidado y respeto. 



Gestión con sentido humano 

Hacia una hologerencia educativa de la escuela y su comunidad desde el pensamiento complejo 

 

 

 
Willan Armando Espinosa Ordóñez 

   62 

Sentirse parte, saberse importante para la escuela, es el hilo 

invisible que sostiene la cohesión institucional. Los testimonios de los 

actores educativos evidencian que la gestión inclusiva no se limita a 

políticas, sino que se materializa en gestos: una escucha atenta, una 

palabra de reconocimiento, una oportunidad de participación. En los 

contextos complejos, incluir es dignificar, es otorgar presencia 

simbólica y real a cada voz del colectivo. Así, la hologerencia 

educativa se define como un modo de gestionar que vincula, integra y 

humaniza. Una escuela hologerencial —como sistema abierto— se 

sabe diversa y se asume corresponsable del desarrollo de todos sus 

miembros. En ella, la gestión con sentido humano se expresa en el acto 

de incluir, en la práctica de cuidar y en la voluntad de construir juntos 

una comunidad educativa donde la esperanza sea un bien compartido. 

El gerente y la comunidad como reflejos del todo: 

principio hologramático  

La escuela es un microcosmos donde cada actor educativo 

encarna y reproduce los valores del todo institucional. En esta mirada 

hologramática, cada parte contiene la totalidad del sistema: el docente, 

el estudiante, el padre o la madre reflejan en su acción cotidiana la 

cultura organizacional que la escuela proyecta. El rector, al ser parte 

activa de esa comunidad, también lleva en sí el sello de su identidad 

colectiva. 

Este principio reconoce que la relación escuela–comunidad no se 

define por jerarquías, sino por interdependencias. El sentido de 

pertenencia se fortalece cuando los miembros se reconocen 

mutuamente como coautores del proyecto educativo. De esta manera, 

la hologerencia promueve un liderazgo compartido que traspasa las 



Gestión con sentido humano 

Hacia una hologerencia educativa de la escuela y su comunidad desde el pensamiento complejo 

 

 

 
Willan Armando Espinosa Ordóñez 

   63 

fronteras institucionales y convierte la gestión en una experiencia 

humana de reciprocidad y colaboración. 

Hologerencia de apoyo resiliente: principio del bucle 

retroactivo y de recursividad 

La relación entre escuela y comunidad se sostiene en un 

intercambio continuo donde las experiencias, los aprendizajes y las 

emociones retornan al sistema para fortalecerlo. Este principio 

reconoce que la gestión educativa está sujeta a la incertidumbre, por 

lo que el directivo debe aprender a actuar en la complejidad y a 

reinventarse junto a su comunidad. 

Las vivencias durante la pandemia, por ejemplo, revelaron la 

capacidad del liderazgo educativo para reconstruir la esperanza en 

medio de la adversidad. Los directivos movilizaron recursos, 

acompañaron emocionalmente a las familias y generaron redes de 

apoyo solidario. Esta recursividad entre acción y reflexión, entre 

escuela y entorno, configura una hologerencia resiliente, capaz de 

transformar la crisis en oportunidad y el desafío en aprendizaje 

colectivo. 

Autonomía y responsabilidad compartida: principio 

de la cabeza bien puesta 

El gerente educativo actúa dentro de un marco institucional y 

normativo, pero su liderazgo se distingue por la capacidad de decidir 

con criterio, equilibrio y sensibilidad. Tener la “cabeza bien puesta” 

significa ejercer la autonomía desde la conciencia de la 

interdependencia, sin perder el sentido de lo humano ni la 

responsabilidad ética que acompaña cada decisión. 
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El hologerente asume su función como un servicio al bien 

común. Dirigir, en este sentido, es acompañar y orientar sin imponer, 

empoderando a otros para que también lideren. Su autonomía no se 

opone a la colaboración, sino que se nutre de ella, generando un 

equilibrio entre independencia de pensamiento y corresponsabilidad 

institucional. De este modo, la gestión se convierte en una práctica 

reflexiva que une libertad y compromiso. 

Comunicar con empatía: principio dialógico 

El lenguaje constituye el tejido simbólico de la comunidad 

educativa. En la hologerencia, la comunicación se comprende como un 

acto de encuentro, de escucha y de respeto mutuo. El principio 

dialógico orienta al gerente a construir espacios donde la palabra 

circule libremente, permitiendo la expresión de las diferencias y la 

construcción conjunta de soluciones. 

La comunicación asertiva y empática no solo facilita la 

convivencia, sino que refuerza la confianza entre los miembros de la 

comunidad. Como se desprende de las voces de los directivos, el trato 

respetuoso y la transparencia son el código de trabajo de toda 

institución que busca calidad humana. Este principio dialógico 

revaloriza el poder de la palabra como instrumento de comprensión y 

de cohesión social. 

Conjugación de saberes y conocimientos: principio 

de integración cognitiva 

En la hologerencia educativa, el conocimiento no se concibe 

como un conjunto de datos fragmentados, sino como un entramado 

de saberes que se integran para dar sentido a la acción. Conocer, hacer, 
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sentir y reflexionar son dimensiones que se retroalimentan en la 

práctica del gerente educativo. 

El hologerente reconoce el valor de los saberes de los otros y los 

integra en un proceso de aprendizaje colectivo. La gestión se convierte 

así en un ejercicio de co-construcción del conocimiento, donde lo 

técnico, lo ético y lo humano dialogan para mejorar la vida 

institucional. Este principio reafirma que toda acción gerencial debe 

orientarse por la calidad de las relaciones y la sabiduría compartida. 

Finalmente, la teorización sobre la hologerencia educativa revela 

un modelo de gestión con sentido humano que articula la 

complejidad, la interdependencia y la reflexividad como ejes de 

acción. En este modelo, el rector se asume como un ser pensante y 

sensible, capaz de conducir con amor y justicia los procesos 

institucionales. La relación escuela–comunidad se redefine como un 

espacio de aprendizaje mutuo, de solidaridad y de construcción de 

sentido colectivo. 

Gestionar con sentido humano es, en definitiva, liderar desde la 

vida: acompañar, escuchar, incluir y transformar, reconociendo que 

cada gesto de humanidad fortalece el alma de la escuela y la esperanza 

en la educación como acto de encuentro y trascendencia. 
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Epílogo 

 La escuela como hogar de la 

humanidad 
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Esta investigación no es solo un recorrido académico; ha sido, 

sobre todo, una travesía humana y profesional en la que el 

investigador y los directivos participantes entrelazaron sus voces para 

comprender la escuela como un organismo vivo. En el camino, 

descubrí que dirigir una institución educativa no consiste únicamente 

en administrar recursos, sino en acompañar procesos vitales donde 

cada decisión toca la vida de otros. A través de la mirada de los cinco 

rectores de la Zona 7 del Ecuador, pude reconocer en sus palabras la 

esencia de la gestión con sentido humano: aquella que no se reduce a 

la norma ni al protocolo, sino que se manifiesta en el compromiso ético 

y afectivo de quienes sostienen la escuela día tras día. 

La hologerencia educativa, como constructo emergente, se 

consolida aquí como una forma de comprender la dirección escolar 

desde la complejidad y la reciprocidad. El rector no gestiona solo 

recursos, espacios o tiempos; gestiona lo humano, con todo lo 

imprevisible que ello implica. No existe manual que le enseñe a 

afrontar cada dilema ético, cada conflicto o cada esperanza que se 

presenta en su comunidad. Como afirmó uno de los informantes, el 

rector “nunca deja de serlo”, porque su presencia se extiende más allá 

de los muros institucionales y continúa viva en los lazos que construye 

dentro y fuera de la escuela. Esta conciencia de permanencia, de ser 

guía y espejo para los demás, constituye el núcleo del liderazgo 

hologerencial. 

Durante el proceso investigativo, comprendí también que las 

funciones gerenciales no operan de manera aislada; son engranajes de 

un mismo sistema que respira y se adapta a las circunstancias. Desde 

el pensamiento complejo, la escuela se concibe como un tejido donde 
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el pasado, el presente y el futuro dialogan constantemente. Uno de los 

directivos lo expresó con orgullo al afirmar que quedará como “el 

gestor de una pandemia”, pues su liderazgo fue llamado a reinventar 

la continuidad educativa en medio de la incertidumbre. Esa 

afirmación resume la dimensión trascendente del oficio: dirigir no es 

solo resolver, sino dejar huellas que orienten a las generaciones por 

venir. 

Desde mi experiencia personal como directivo, confirmé que en 

los momentos de mayor crisis —como la pandemia— el sentido de 

comunidad se convierte en refugio y en fuerza. Fui testigo de la 

manera en que los rectores se convirtieron en anclas emocionales para 

docentes y familias, sosteniendo la esperanza en medio del 

desconcierto. Escuchar sus relatos fue, a la vez, un espejo y un 

aprendizaje: me permitió reconocer que la gestión educativa es 

también una forma de cuidado, un acto cotidiano de amor que 

mantiene viva la fe en la educación como espacio de encuentro y de 

resiliencia. 

El rol del rector, entendido desde esta mirada, trasciende lo 

administrativo. Es una figura ética, un referente moral y humano para 

toda la comunidad escolar. Su tarea no siempre es visible, pero su 

influencia permanece en la cultura institucional, en la confianza de los 

equipos, en la manera en que se enfrentan los desafíos. El liderazgo 

hologerencial exige constancia, serenidad y apertura; requiere 

sabiduría para actuar sin imposición, discernimiento para decidir con 

justicia y humildad para aprender de los otros. No hay determinismos 

posibles en esta práctica: cada contexto impone su propio ritmo, y el 
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gerente educativo debe aprender a escuchar la realidad antes de 

intentar transformarla. 

En la gestión con sentido humano, la escuela deja de ser un 

edificio para convertirse en un hogar compartido. Allí, los niños y 

niñas aprenden no solo contenidos, sino la experiencia de convivir; los 

docentes descubren que su vocación también los transforma; las 

familias encuentran espacios de diálogo y reconciliación; y el rector, 

con la cabeza bien puesta y el corazón atento, se convierte en guardián 

de la esperanza colectiva. Cada decisión, cada gesto de empatía, cada 

palabra que orienta o acompaña, es parte de ese entramado simbólico 

que da forma a la humanidad de la escuela. 

Concluyo reafirmando que gestionar con sentido humano es una 

forma de trascendencia. Es comprender que, en cada aula, en cada 

pasillo y en cada mirada de un niño, late la posibilidad de un mundo 

más justo y compasivo. La hologerencia educativa invita a los líderes 

escolares a pensar la gestión como una práctica de encuentro y de vida, 

donde el conocimiento se une con la sensibilidad y la autoridad se 

funde con la ternura. Así, la escuela se convierte en el verdadero hogar 

de la humanidad: un espacio donde educar es amar, dirigir es servir y 

aprender es, siempre, un acto de esperanza. 
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