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Abstract

Liderazgo, equidad y participaciéon son conceptos centrales si queremos
conseguir centros educativos mds justos. La mentoria a directivos puede ser
un buen instrumento de mejora si se pretende avanzar en los tres aspectos.
El presente estudio muestra los resultados preliminares y cualitativos de la
puesta en practica del Programa de Liderazgo para la Educacién Integral
(Programa LEI) en ocho colegios e institutos espafioles en entornos muy
vulnerables en los que se utilizé la mentoria como forma de acompafniamiento
alos directivos en la implantacion de planes de mejora. Se describe el proceso
de mentoria, la recogida de informacién y la evaluacion inicial del proceso.
Los resultados muestran los beneficios de la mentoria para la mejora de los
centros educativos en dos aspectos concretos que se han analizado: equidad y
participacion.

liderazgo educativo, liderazgo distribuido, liderazgo para la justicia social,

mentoria, equidad, participacion.

Leadership, equity and participation are central concepts if we want to achieve
more inclusive educational centres. Principal mentoring can be an excellent
instrument to advance in all three aspects. This study shows the preliminary
and qualitative results of implementing the Leadership Programme for a
Whole Child Development in Disadvantaged Contexts (WCDP) in eight

Spanish schools and institutes in highly vulnerable environments. Mentoring
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was used as a form of support to principals in the implementation of
improvement plans. The mentoring process, the collection of information
and the initial evaluation of the process are described. The results show the
benefits of mentoring for the improvement of educational centres in two
specific aspects that have been analysed: equity and participation.

Keywords educational leadership, distributed leadership, leadership for social justice,

mentoring, equity, participation.

1. Introduccion

El liderazgo y la mentoria son conceptos organizativos que hunden sus raices en la
noche de los tiempos. Concretamente, la mentoria tiene su origen en la Odisea, cuando
Ulises encarga a su amigo Méntor que se ocupe de la educaciéon de su hijo Telémaco:
“Méntor es, en definitiva, el consejero por excelencia, el maestro al que se confia el
aprendizaje de un joven al que le esperan arduas responsabilidades” (Grisalefia y Campo,
2007, p.2). Por este motivo, a los mentores se les encomiende el acompafnamiento de
otra persona o personas de menor experiencia, y la mentoria puede definirse como
un proceso colaborativo de ayuda y acompafnamiento para el cambio y el desarrollo
personal y profesional de las personas y, por extension, de las organizaciones.
Respecto al liderazgo, en su sentido de gobernanza de las instituciones, también fue
descrito por los filosofos clasicos y de alguna manera ha estado presente en la historia
desde los origenes de la humanidad, evolucionando desde un liderazgo “heroico”
propiedad de un individuo en la ctspide, hasta modelos democraticos en los que lideres
y colaboradores desarrollan al unisono procesos de liderazgo en las organizaciones.
En lo que a esta investigacion se refiere, entendemos el liderazgo educativo como la
tarea de movilizar a las personas para articular y conseguir propdsitos compartidos
(Leithwood, 2012), comprometiendo a la comunidad escolar en un proyecto comun de

mejora (Elmore, 2008).

1.1. Un programa de liderazgo para la educacién integral en contextos desfavorecidos
En 2018, Porticus Iberia encargé a la Fundacion Europea Sociedad y Educacion (EFSE)

en Espafa y el Centro de Estudios sobre los Pueblos y Culturas de Habla Portuguesa
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de la Universidad Catdlica Portuguesa (CEPCEP), el disefio y monitorizacién de un
Programa de Liderazgo para la Educacién Integral (Programa LEI) en un grupo de
escuelas publicas espafnolas y portuguesas que atienden a alumnos en situacion de
adversidad (Esteban et al., 2019).

El programa LEI se desarroll6 a lo largo de varias fases: en la primera fase (afio 2019),
se definio el concepto de educacion integral y de liderazgo para la educacidn integral, y
se describieron las seis dimensiones que definen a cada persona y que se tendrian que
potenciar en los centros educativos.

El liderazgo LEI fue definido como aquel que se basa en la dignidad de las personas y
buscael desarrollo de todaslas personasydetodassus dimensiones (corporal, intelectual,
emocional, moral, social, estética). También busca transformar y crear capacidad en los
distintos centros educativos para conseguir un liderazgo transformador y ampliamente
distribuido por la organizacidn en el que se incremente la participacidn y el trabajo por
el bien comun. Asimismo, basandose en los principios de equidad e inclusidon, pretende
mejorar los resultados académicos y extraacadémicos de todos los alumnos y mejorar
el curriculum partiendo de una cultura de altas expectativas.

En base a los conceptos desarrollados, el grupo de expertos e investigadores espafoles
y portugueses disefiaron un curso de formacidn directiva para el desarrollo integral de
nifios y jovenes a través de la mejora de la funcién directiva. Con el curso se pretendia
crear una cultura de cambio, impulsada por directores y equipos directivos, e involucrar
a toda la comunidad escolar (Esteban et al., 2019).

En la segunda fase (afio 2020), el curso se impartié de manera experimental (curso
piloto). Para el caso de Espaia, en el curso participaron 21 directivos procedentes de
ocho centros educativos (cuatro centros de infantil y primaria y cuatro institutos de
secundaria) de la Comunidad de Madrid. Las sesiones tedrico-practicas basadas en el
método del caso finalizaron con la elaboracién de un Plan de Mejora por parte de cada
equipo directivo.

En la tercera fase (afio 2020-2021), como parte del programa de implantacion del curso
piloto, se introdujo un sistema de mentoria para ayudar a los directivos en la puesta
en marcha de los planes de mejora. El presente estudio tiene como objetivo describir el
proceso de mentoria y los resultados preliminares de la mentoria en lo que se refiere a la

equidad y la participacion segiin la percepcion de mentores y equipos directivos asesorados.
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1.2. Descripcion del proceso de mentoria del programa LEI

La mentoria LEI pretende ayudar a los directivos escolares a desarrollar nuevas
competencias y un especifico estilo de liderazgo, con el objetivo de que los principios de
la educacion integral orienten al conjunto de la comunidad educativa (Tintoré, 2020).
Otros objetivos de la mentoria LEI fueron: ayudar a los directivos a (i) incorporar la
vision LEI a sus practicas de liderazgo, (ii) ejecutar los planes de mejora disefiados por
los equipos directivos, (iii) corregir debilidades y consolidar fortalezas, (iv) mejorar las
herramientas y los canales de intervencion, y (v) co-crear y enriquecer el programa LEI
desde la practica (www.wcdleadership.com).

Para llevar a cabo la mentoria, después del proceso de fundamentacion tedrica de la
misma, se seleccionaron ocho mentores o mentoras (uno por cada centro educativo):
seis de ellos eran directores o exdirectores de la Comunidad de Madrid, que estaban
trabajando en centros de caracteristicas similares, y dos eran profesores de universidad
con amplio conocimiento del programa LEI (uno de estos profesores habia participado
en el proceso de elaboracion del programa). Dos personas del equipo de investigacion
actuaron como coordinadoras de la mentoria.

Posteriormente, se procedi6 al emparejamiento o matching entre mentor-a y equipo
directivo, y se formé a los mentores en temas relacionados con la mentoria y con el
programa LEI. Una vez finalizado el proceso de formacion (ver Tabla 1), se inici6 el
proceso de mentoria propiamente dicho, que const6 de cuatro sesiones de mentoria/
asesoramiento en cada centro educativo, continuada por una sesiéon de seguimiento a
los mentores en la que se comentaban aspectos surgidos durante la reunién de mentoria
y reflejados en las actas de las reuniones. A lo largo del afio, hubo dos sesiones de puesta
en comun con los equipos directivos (a las que podian asistir los mentores), en las que
se recogian buenas practicas y se analizaba la aplicacion del plan de mejora de cada
centro. Finalmente, los mentores también tuvieron una sesion de recapitulaciéon en la

que comentaron su informe final y sus impresiones sobre el proceso.
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Tabla 1. Sesiones para mentores y equipos directivos durante el proceso de mentoria

y forma de recoger la informacion de las sesiones

Dirigidas a Tipo de sesiones n sesiones Forma de recoger la informacion

Grabacidn audiovisual

Sesiones iniciales de formacion 2 B o
Observacidn participada
Sesiones de seguimiento Grabacién audiovisual
. . 4 - .
Mentores después de cada mentoria Observacion participada
Grabacién audiovisual
Sesiones de recapitulacion 1 Observacidn participada
Informe final del mentor
Reuniones de asesoramiento 4 Actas de la mentoria
Directivos . . L, L, L
Sesiones de recapitulacion y Grabacion audiovisual
2
buenas practicas (*) Observacion participada

(*) A estas sesiones podian asistir voluntariamente los mentores

El funcionamiento concreto de las sesiones de mentoria implica que el mentor
acompaiie a los equipos directivos, haga preguntas que estimulen la reflexion y opine-
si es necesario- siempre sin ningtn tipo de imposicion. Por su parte, los equipos tenian
que ofrecer informacién de manera transparente y aprovechar las oportunidades de

reflexion que se les brindaba.

2. Metodologia

En este estudio se ha utilizado una metodologia cualitativa para describir los resultados
del proceso de mentoria realizado a lo largo del curso 2020-2021 en ocho centros
educativos de la Comunidad de Madrid. El disefio de la investigacion, la recopilacion
de datos y el andlisis de datos se realiza desde un enfoque interpretativo que permite
comprender como ha sido el proceso de mentoria y qué resultados se han obtenido en

lo que se refiere a liderazgo, equidad y participacion a lo largo de dicho proceso.

Revista Portuguesa de Investiga¢io Educacional, n.° 22, 2021, pp. 1-15

https://doi.org/10.34632/investigacaoeducacional.2021.10465

.5.



2.1. Participantes

Los participantes en el estudio fueron los 21 directivos que cursaron el programa
piloto de Liderazgo LEI en Espafa y los ocho mentores o mentoras. Los directivos
representaban a 8 centros educativos de alta vulnerabilidad: cuatro CEIPs (centros de
infantil y primaria) y cuatro institutos de secundaria, todos ellos en la Comunidad
de Madrid (Espana). Aparte de ocho directores, habia también 6 jefes de estudio, 5
secretarios-as del equipo directivo y 2 subjefes de estudio, tal como puede verse en la

Tabla 2, que presentamos a continuacion:

Tabla 2. Participantes en proceso de mentoria

correspondiente al curso piloto de Liderazgo LEI para la educacion integral

Cargo n
Director-a 8
Jefe-a de Estudios 6
Subjefe-a de estudios 2
Secretario-a 5
Mentores-as 8
Total 29

2.2. Instrumentos para la recogida de informacién

Como puede observarse en la Tabla 1, para la recogida de informacién cualitativa,
aparte de la observacion y participacion por parte del equipo investigador en Espaia,
se utilizaron diversos instrumentos: grabaciones audiovisuales, actas e informes. Las
actas (cuatro por centro = 32) fueron elaboradas por los mentores y consensuadas para
su firma por parte de los equipos directivos, el informe final (uno por centro = 8) fue
elaborado por cada mentor, y las sesiones de los distintos agentes, nueve en total, fueron
grabadas en su totalidad y posteriormente transcritas y codificadas. La investigadora
que escribe estas paginas particip6 y tomo notas de todas las sesiones excepto de las
sesiones de mentoria, por un tema de estricta confidencialidad entre el mentor o
mentora y los equipos directivos. Las notas de investigacion han sido también utilizadas
para el presente trabajo.

Ademas, haremos referencia a la situacidon de partida, analizada en otra investigacion

(Tintoré y Ardura, 2021, en prensa), que se describe teniendo en cuenta los resultados
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de un pretest aplicado a todos los directivos antes de iniciar el curso de formacion. Se
trata de preguntas relacionadas con los objetivos de la presente investigacion: liderazgo,

equidad y participacion y que por ese motivo pueden aportar informacidn relevante.

2.3. Analisis de los datos

Para la presentacién de los resultados se ha recurrido a un andlisis cualitativo de
los datos, consistente en la lectura de las actas (n = 32), informes (n = 8) y notas de
investigacion (n = 9), y el visionado de las grabaciones (n = 9). El objetivo era crear
categorias y temas, aunque, en el presente trabajo, nos centraremos tnicamente en los
aspectos concernientes al liderazgo LEI y su relacion con dos categorias: la equidad y
la participacidn.

Para el analisis de los datos se han tenido en cuenta los comentarios de los participantes
en el estudio a lo largo de todo el proceso, por lo que se ha podido comprobar la
evolucion producida. También se han tomado en consideracion algunas preguntas
del pretest, que nos permiten conocer la situacion de partida y comprobar si se ha

producido o no mejora.

3. Resultados

Comenzamos el analisis de resultados por la presentacion de la situacidn inicial de los
centros antes de comenzar el curso de formacion, tal como se desprende del estudio del
pretest aplicado a los directivos (Tintoré y Ardura, 2021, en prensa). El analisis de la
situacion de los centros educativos en lo que se refiere a la participacion y el liderazgo
ampliamente distribuido; y en lo que tiene que ver con la equidad y el liderazgo para la

justicia social, muestra estas caracteristicas:

 Los directivos son conscientes de la importancia del liderazgo para la
mejora;

« Aunque el 90% los directivos perciben la necesidad e importancia de un
liderazgo distribuido, casi el 60% esta de acuerdo con que “la parte mas
importante de su trabajo no se puede delegar”;

« El profesorado puede mejorar su implicacion en la vida del centro y en

la toma de decisiones;
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 El concepto de liderazgo distribuido no esta bien asentado, ya que los
directivos entienden que se trata simplemente de “delegar” funciones
(generalmente a los otros miembros del equipo directivo u otros mandos
medios, como los orientadores, cuyas funciones ya estan definidas por
la normativa). No entienden que el liderazgo distribuido consiste en
capacitar a las personas en toda la comunidad educativa;

 Los directivos dedican la mayor parte de su tiempo a tareas burocraticas
o a resolver conflictos. Dedican relativamente poco tiempo a favorecer la
equidad y la inclusion de los alumnos del centro y a la relacion, atencion

y seguimiento del personal del centro.

En consecuencia, podemos sefialar que, desde el punto de vista del liderazgo distribuido
y del liderazgo inclusivo, cruciales para el desarrollo de un liderazgo para la educacion
integral, los resultados obtenidos en el pretest, fruto de las aportaciones de todos
los directivos que han participado en el estudio, resultan insuficientes si se aspira a
conseguir un entorno de liderazgo inclusivo, ampliamente distribuido y que potencie
los aprendizajes. De ahi la importancia del curso de formacién LEI y del proceso de
mentoria para aplicar los planes de mejora en cada centro.

Una vez aplicados los planes de mejoray finalizado el proceso de mentoria, los resultados

son los que se sefialan a continuacion.

3.1. Liderazgo LEI y equidad

Los datos muestran que la aplicacion de los planes de mejora ha potenciado cambios
que tienen que ver con la inclusién y la equidad en los distintos centros educativos.

En primer lugar, cambios en la definicion de la vision del centro, que en muchos casos ha
incorporado elementos que potencian la inclusién o el pensamiento académico positivo.
Asi por ejemplo uno de los institutos reformula su visiéon a modo de eslogan con estas
palabras: “El Instituto1. Un reto. Una oportunidad”. Se esta pasando del pensamiento
del déficit al de la excelencia.

En segundo lugar, cambios en la mirada: uno de los directores explica de esta forma
como plantea el trabajo al profesorado nuevo: “No vienes a trabajar entre pobreza sino

a crear un entorno protector a la infancia mas desprotegida” Otro directivo comenta
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que hay que tratar la diversidad como una oportunidad y no como una dificultad.
Finalmente, como sefiala otro directivo: “No sé si todo lo trabajado sobre el buen trato,
ha cuajado en algiin proyecto, pero si en la mirada a las personas y en los objetivos de
cara al curso que viene”.

En tercer lugar, cambios en el profesorado: por ejemplo, un centro ha creado la figura del
“maestro acogedor” para ayudar al profesorado novel y también al alumnado que llega
a lo largo del curso. En otro centro se ofrecen herramientas a los profesores-tutores
para que puedan conocer y ayudar mejor a sus alumnos. Los profesores han andado la
milla extra y han introducido el optimismo académico y como consecuencia, comenta
un directivo, “hemos hecho cosas de las que no nos creiamos capaces. Hemos perdido
los miedos”.

Ademas, cambios en los alumnos: aquellos que han tenido experiencias de éxito se
han implicado mas en la vida del centro y en su propia educacién. Los mentores han
ayudado a los directivos a ver capacidades y a “tener confianza en que todos los alumnos
y colegios pueden mejorar” (comentario de un mentor)

Finalmente, cambios en el trato con las familias y la comunidad proxima, como ejemplo

podria servir el impulso de la alfabetizacion del barrio desde el centro educativo.

3.2. Liderazgo LEI y participacion

Como resultado de la implantacién del proyecto LEIL en los centros se han producido
mejoras en la participaciéon y en la distribucién del liderazgo. Se ha pasado de una
situacion en la que mas de la mitad de los directores consideraban que su trabajo “no es
delegable”, al comentario de un director en la sesidn final de recapitulacién, que sefiala
que “todo es delegable”

Para fomentar la participacion y el liderazgo ampliamente distribuido, ha habido
iniciativas de todo tipo, y los directivos han definido nuevos ambitos de participacion,
lo que conlleva un desarrollo de ésta. Algunos ejemplos podrian ser: alumnos que se
implican en la mejora de la imagen de su instituto y crean videos promocionales; o
profesorado y familias que dan premios a los alumnos por cualidades que no son sélo
las estrictamente académicas (premio al esfuerzo, al mejor compaiero, al espiritu de

superacion).
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En otro centro educativo se ha aplicado una encuesta inicial para identificar qué pueden
aportar los profesores nuevos, de forma que el problema de gran rotacién que viven estos
centros publicos se ha convertido en una oportunidad para que cada persona pueda
contribuir con aquello en lo que destaca. También se enuncian ejemplos de creaciéon
de liderazgo en todo el conjunto de la organizacion, desde lideres de grandes proyectos
hasta otros en proyectos menores: “Hemos encontrado gente que se ha implicado en
el proyecto y que han hecho de lideres muy motivadores, también ha habido lideres
de mas baja intensidad”. O ejemplos de profesorado que antes no se implicaba y ahora
ha encontrado un sentido y un motivo para su actuacidon: “Profesorado que no se
implicaba, ahora tiende a plantear su opinion y a apoyar actuaciones”. En definitiva, se
ha avanzado en la creacion de capacidad dentro de las escuelas e institutos participantes

en el proyecto.

4. Discusidn y conclusiones

Los resultados presentados anteriormente permiten reforzar algunos temas que ya
estaban presentes en laliteraturaacadémica. Como sefialaba Elmore en 2008, el liderazgo
es fundamental para la mejora de la escuela. En nuestro caso, la implantacién de planes
de mejora en los ocho centros educativos, con ayuda de los mentores, ha permitido
mejorar a estos centros y estos lideres educativos en muchos aspectos. El avance se ha
producido en un contexto extraordinariamente dificil pues el aflo de formacién y el
de aplicacion del programa coincidieron con la crisis de la Covid-19 y —en el caso de
Madrid- con la borrasca Filomena, que dai6 seriamente a esta comunidad y afect6 la
marcha de la educacion durante los meses de enero y febrero de 2021.
Apesardeello,comosefialauno delosdirectores, “hemosborrado de nuestrovocabulario
la palabra ‘dificultades’ y el culpable es el mentor”. La mentoria ha permitido dar a los
directivos un soporte y les ha ayudado a marcar una direccién y comunicarla al resto de
agentes educativos. También les ha ayudado a tener presente el plan de mejora incluso
en momentos en que era dificil pensar en algo mas que las dificultades cotidianas. Se ha
podido ayudar al equipo directivo a actuar de forma proactiva y no reactiva, dedicando
tiempo y reflexion a los problemas en lugar de actuar simplemente reaccionando a los

problemas (Wise & Avendano, 2013).
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Fundamentalmente, los equipos han introducido cambios en su manera de dirigir y han
cambiado su mirada, desde una concepcion de un liderazgo todavia muy vertical hasta
concepciones mas democraticas y distribuidas; también desde un pensamiento a veces
anclado en el déficit y las carencias con las que los alumnos acudian a la escuela, hasta
un pensamiento positivo y abierto a las posibilidades. En todo este proceso, el papel
del mentor ha sido fundamental pero secundario puesto que no se trataba de imponer
sino de acompaniar y ayudar, yendo al lado de los equipos directivos sin arrastrarles ni
empujarles (Antunez, 2006).

Como elementos importantes, los mentores han insistido en algunos aspectos
plenamente asumidos en la comunidad académica que a veces no llegan con suficiente
fuerza a las personas que estan dirigiendo los centros. Por ejemplo, los mentores han
intentado ayudar alos directivos para que mejoraran en (i) el enunciado y comunicaciéon
delavision en torno ala educacion integral de las personas que componen la comunidad
educativa (Murphy & Torre, 2015), (ii) la incorporacién del optimismo académico, la
ayuda para crear entornos seguros de aprendizaje que mejoren el liderazgo inclusivo
(Leithwood et al., 2020) y (iii) el fomento de la participacion y el liderazgo en toda la
organizacion (Bolivar, 2014).

En linea con estos objetivos se ha conseguido avanzar en lo que Louis y Murphy (2019)
llaman “comportamientos de ciudadania organizativa’, refiriéndose a que el profesorado
se involucra en actividades que van mas alld de sus funciones y responsabilidades.
Ademas, el profesorado esta cambiando su forma de entender la diversidad y en lugar
de verla como un obstaculo a superar la estan empezando a ver como una oportunidad
de aprendizaje adicional para todos, coincidiendo con lo sefialado por Gumina (2021)
en su investigacion.

También las familias y comunidad cercana han colaborado mas con el centro o se
han beneficiado mas de éste, elemento muy importante pues como indican Khalifa et
al. (2016), para conseguir la equidad y la inclusion, los lideres han de ser capaces de
incorporar/comprometer/ilusionar a las familias y a la comunidad cercana en la vida
del centro.

Sabemos por la investigacion (Leithwood et al., 2020) que, a nivel externo, las familias
son el principal factor que influye en los resultados de los estudiantes; a nivel interno

del centro educativo, el profesorado es el primer factor influyente y el segundo son
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los lideres escolares, que ejercen su influencia a través del profesorado (Grissom et
al., 2021; Leithwood et al.,, 2020). Conseguir mejoras en estos tres grupos de agentes
educativos es de extraordinaria importancia para la mejora educativa. De ahi que los
resultados preliminares que aqui presentamos nos muevan a ser optimistas respecto a
la finalizacion del proceso.

Tal como indican diversos autores (Bolivar et al., 2013; Gonzalez-Gonzalez, 2014;
Murillo, 2021) los modelos de liderazgo que estan mostrando mayor efectividad para la
mejora de las organizaciones educativas (liderazgo para el aprendizaje, liderazgo para
la justicia social y liderazgo distribuido) no pueden separarse unos de otros pues estan
totalmente relacionados y se benefician mutuamente. Efectivamente, el liderazgo LEI,
que adopta elementos de estos tres tipos de liderazgo, esta permitiendo avanzar en
la creacion de capacidad en los centros educativos, la mejora de las condiciones para
el aprendizaje de los alumnos y la mejora de la participacidn y colaboracién de toda
la comunidad educativa. En este proceso, la mentoria ha resultado fundamental para
el desarrollo directivo, coincidiendo con investigaciones previas (Burnstein & Kohn,
2017; Bush, 2018).

Loa resultados que aqui se aportan son de tipo preliminar, a la espera de triangular
con un cuestionario que se ha aplicado a mentores y equipos directivos, pero
permiten ser optimistas respecto a la capacidad de la mentoria para ayudar a mejorar
las organizaciones educativas a través del acompanamiento a la direccidn, la mejora
de las competencias directivas, y el aprendizaje de los equipos mentorizados. Otros
trabajos en todo el mundo han llegado a conclusiones similares, sefialando que la
mentoria a directivos es una forma importante de contribuir a su desarrollo (Aravena,
2018; Bakioglu et al., 2010; Casavant y Cherkowki, 2001) y de ayudarles a mejorar
sus competencias de liderazgo (Lochmiller, 2014; Notman, 2012; Service et al., 2018).
Los sistemas educativos de éxito y los paises que aspiran a mejorar su educaciéon han
introducido también la mentoria a directivos de forma prescriptiva (Bush, 2012;
Ctellar-Becerra et al., 2019), como forma de combinar teoria y practica con la ayuda
de profesionales expertos (Browne-Ferrigno y Muth, 2006).

En el caso que aqui se presenta, la mentoria a los equipos directivos ha permitido
avanzar, desde una dptica de desarrollo integral de las personas, en inclusién, equidad,

atencion a la diversidad y participacion. A la espera de contar con los resultados finales
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del programa de formacién LEI y del programa de mentoria, podemos sefalar que
la impresidn general de los participantes en el proceso es muy positiva a pesar de las
grandes dificultades con las que ha habido que convivir durante los afios 2020 y 2021
en que tuvo lugar la formacion. En palabras de un director: “Cuando parecia que todo
iba a ir peor, el contacto ha sido mas directo, hemos llegado hasta mas al fondo, hemos

entendido que interesaban todos los alumnos™
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