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DIRECCION Dos variables en el
ESCOLAR éxito escolar de

1 N » Finlandia

Los mejores profesores
cuidando esencialmente la
formacion inicial

Recursos suficientes (vo se

entiende una clase de 30 alumnos sin dos
profesores)
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DIRECCION
NO en la linea de...
E S C O I. A R *mds autoridad
l - *mds competencias

Los mejores profesionales
cuidando esencialmente
su formacion inicial y
permamente

Recursos suficientes

Una reflexion

importante
para comenzar
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JASUMIR A
DONDE SE VA!

Es muy importante saber a
dbénde se va, para que las
expectativas se ajusten a la
realidad.

Los fracasos y las
frustraciones en el ejercicio
de la direcciéon se deben a
expectativas inadecuadas a la
realidad

La direccion no se produce en
el vacio, sino [en un contexto
micropolitico en el que las
personas son algo fundamental
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Trabajo ...
» mas horas
» con mads nifos
» y con menos sueldo...

%

Liderar en un
tiempo de
desilusion

Nuestro sistema de direccion

tiene unas

reglas de juego,

un

contexto y unas circunstancias
que es necesario tener presente

ya que es imprescindible

saber a donde se va
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LOMCE

Nuevo
contexto

- 9 r -“"
- ‘mL\OAA .

LOMCE...

Privatizacion servicios publicos:
Preeminencia de lo privado sobre lo publico

Desarrolla la desigualdad

Relevancia del individuo por encima de la
comunidad

Rentabilidad, empleabilidad y
competitividad

Descentralizacion de las decisiones
Flexibilidad en la organizacion y direccién
Uso de mecanismos de mercado

Incorporacion de la idea de cliente y
usuario en lugar de la de ciudadano

Importancia de los sistemas estandarizados
y estrictos de control

El énfasis en los resultados mds que en los
procesos
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Perfil Profesional autocrdtico

— 1945-1970
Modelo centralizado Ley de Educacién Primaria
Perfil no profesional consultivo 1970-1985
Modelo autocrdtico Ley General de Educacion
Perfil no profesional politico «—> 1985-2002
Modelo PCII"'HC /pCl tivo Ley Organica Derecho a la Educacion|
Hacia un perfil profesional 2002-2006
pers‘ona//'sfa Ley de Calidad
Modelo pseudoparticipativo «—>

Perfil profesional
Modelo gerencial
Hacia una nueva gestion publica

<€<——> Ley Orgénica para la Mejora de la Calidad Educativa

2006-2013

Ley Organica de Educacién

2013-...

COMPETENCIAS DEL CONSEJO ESCOLAR QUE SE MODIFICAN

LOE Art. 127

LOMCE

a) Aprobar y evaluar los proyectos y las
normas a los que se refiere el capitulo
Il del titulo V de la presente Ley.

b) Aprobar y evaluar la programacion
general anual del centro sin perjuicio
de las competencias del Claustro de
profesores, en relacion con la
planificacién y organizacién docente.

e) Decidir sobre la admisidn de alumnos
con sujecién a lo establecido en esta
Ley y disposiciones que la desarrollen.

i) Fijar las directrices para la
colaboracién, con fines educativos y
culturales, con las Administraciones
locales, con otros centros, entidades y
organismos.

a) Evaluar los proyectos y las normas a los
que se refiere el capitulo Il del titulo V de
la presente ley organica.

b) Evaluar la programacion general anual
del centro sin perjuicio de las
competencias del Claustro de
profesores, en relacién con la
planificacion y organizacion docente.

e) Informar sobre la admision de alumnos
con sujecidn a lo establecido en esta ley
organica y disposiciones que la
desarrollen.

i) Informar las directrices para la
colaboracidn, con fines educativos y
culturales, con las Administraciones
locales, con otros centros, entidades y
organismos.




DIRECTOR: :
nuevas competencias

[) Aprobar los proyectos y las normas....

m) Aprobar la programacion general anual del centro
sin perjuicio de las competencias del Claustro de
profesores, en relacidon con la planificacién y
organizacion docente.

n) Decidir sobre la admision de alumnos.

o) Aprobar la obtencion de recursos
complementarios.

p) Fijar las directrices para la colaboracion, con fines
educativos y culturales, con las Administraciones
locales, con otros centros, entidades y organismos.

DIRECTOR:

nuevas competencia“ ¢

[) Aprobar los proyectos y las G (\

m) Aprobar la programar’”’ S Q o\aqel centro
sin perjuicio de las - 0\3 S" Claustro de
profesores, er \G(\ G\o -anificacion y

organizar’ «\Q G

n) Def .usion de alumnos.

o, o® \‘3 .,nCIOI'l de recursos
6 \,G(\.Larlos

p) Fiy .as directrices para la colaboracion, con fines
educativos y culturales, con las Administraciones
locales, con otros centros, entidades y organismos.

05/02/14



DIRECTOR: seleccion

1.La seleccion del director se realizara mediante un
proceso en el que participen la comunidad
educativa y la Administracion educativa.

2.La seleccion y nombramiento de directores se
efectuara mediante concurso de méritos entre
profesores funcionarios de carrera que impartan
alguna de las ensefianzas encomendadas al
centro.

3.La seleccion se realizara de conformidad con los
principios de igualdad, publicidad, mérito y
capacidad.

La seleccion sera realizada por una comision
constituida... por representantes de las
Administraciones educativas, y ... por
representantes del centro.

De estos ultimos, al menos el cincuenta por ciento lo
seran del Claustro del profesorado de dicho
centro.

Las Administraciones educativas determinaran el
numero total de vocales de las comisiones y la
proporciéon entre los representantes de la
Administracion y de los centros. En cualquier caso,
deberan dar participacion en las comisiones a los
Consejos Escolares de los centros.
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La seleccion se basara en los méritos
académicos y profesionales, la valoracion del
proyecto de direccion, y la experiencia y
valoracion positiva del trabajo previo como
cargo directivo y como profesor.

Se valorara de forma especial la experiencia
previa en un equipo directivo, la situacion de
servicio activo, el destino, trabajo previo y labor
docente desarrollada en el centro cuya
direccion se solicita, asi como, en su caso,
haber participado con una valoracion positiva
en el desarrollo de las acciones de calidad
educativa o en experiencias similares.

1.La Administracion educativa nombrara
director del centro por un periodo de cuatro
anos.

2.El nombramiento de los directores podra
renovarse, por periodos de igual duracion,
previa evaluacion positiva del trabajo
desarrollado al final de los mismos.

Los criterios y procedimientos de esta
evaluacion seran publicos y objetivos e
incluiran los resultados de las
evaluaciones individualizadas.
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Gestionar los centros publicos segun los
parametros de la empresa privada, en torno a
tres parametros clave

1. Mas autonomia financiera de tal modo que
puedan entrar fuentes de financiacion privadas
ante la insuficiencia de la financiacion publica.

2. Una especializacion de los centros para ofrecer
una oferta competitiva y diferenciada.

3. La profesionalizacion de la direccion escolar

como gerentes, expertos en gestion empresarial y

de recursos humanos, que gestionaran los centros
educativos publicos de forma eficiente y con
rentabilidad econdmica.

Estos parametros se concretan en estos tres
cambios clave que presenta la LOMCE

1.Un consejo escolar que pierde las funciones

de decision importantes del centro.

2.La eleccion del director por una comision
constituida por representantes de las
Administraciones educativas y por
representantes del centro correspondiente.

3.Los centros de calidad.

05/02/14
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FEAE

DECLARACION
SOBRE LA LOMCE

era.

La Ley avanza en la
transformacién de la
direccion hacia una figura
técnico-administrativa...

En la composicion de las
comisiones de seleccion de
las direcciones deja de tener
la mayoria la representacién
del propio centro y pasa a
tenerla la Administracion...

FEAE

DECLARACION
SOBRE LA LOMCE

era

El modelo de direccion de los centros
docentes debe ser aquel en el que
primen los proyectos, los procesos y
los resultados, la autonomia y la
evaluacion. Se plantea la necesidad
de dirigir un centro como un trabajo de
todo el equipo directivo, aunque el
representante del centro sea el
director o directora.

Desde el FEAE pensamos que la
direccion de los centros educativos
debe avanzar necesariamente hacia la
semi-profesionalizacion, lo que
deberia tener implicaciones en el
acceso, las funciones, la formacion y
la evaluacion de la funcion directiva.

05/02/14
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FEAE

DECLARACION
SOBRE LA LOMCE

era.

Entendemos la direcciéon como
el trabajo del profesorado que
cumpliendo los requisitos de
acceso, sea seleccionado con
un proyecto de direccion
elaborado el candidato con su
equipo directivo, y que reciba
una formacién y apoyo
permanentes por parte de la
Administracion Educativa...

FEAE

DECLARACION
SOBRE LA LOMCE

La reforma que del modelo
actual se plantea resulta
insuficiente, si no contradictoria
con la finalidad de asegurar un
modelo de direccion que ejerza
el liderazgo democratico,
pedagdgico y transformativo de
la comunidad educativa, y
especialmente del profesorado,
capaz de dinamizar los
proyectos y la evaluacion y de
llevar a cabo la gestion eficaz de
los ambitos pedagdgico,
personal, econémico y
administrativo.

05/02/14
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G‘,Qué significa dirigir hoy en el siglo XX@

Tres

. Diez estrategias )
cuestiones

Guatro reflexiones )

Dirigir en el siglo XXI

nim
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Un aprendizaje
diferente

*Seleccion y gestion de la
informacion

*Autonomia

*Pensamiento creativo
Innovacion/Emprendimiento
*Capacidad de adaptacion

Una sociedad
multicultural
en una aldea
global

NUEVOS

Una escuela
abierta al
entorno

Una sociedad

(ignorante) del

conocimiento
en red

Mayor libertad
Gigantesco sistema
de control

ESCENARIOS

Nuevas
generaciones de
alumnos con
otras demandas

X (70-90)
-Y (80-95)
Generacion del Milenio o Millenial
«Z (95-...)

Generacion Post-Millenial

Diez estrategias

05/02/14
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Tlusion
Entusiasmo

F Capacidad de
entusiasmar, de
transmitir ilusion,
confianza'y respeto
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SER CONSCIENTES DE QUE.....

4+Podemos comprar

El tiempo de un hombre, su actividad
muscular, su presencia fisica en
determinado lugar.....

4+No podemos comprar

Lealtad, entusiasmo, iniciativa, entrega
de corazon, de espiritu

Esto hay que CONQUISTARLO

SER CONSCIENTES DE QUE.....

la confianza cuesta mucho esfuerzo
conseguirla

y muy poco perderia

Dilema de prisionero

05/02/14
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Escucha
Empatia

Ser capaz de
escuchar,

de ponerse en el lugar
del otro...

17



Es muy importante aprender
a escuchar y que la
comunidad escolar perciba
que uno es accesible

Estar siempre dispuesto a oir
las explicaciones de oftros,
procurando comprender
sus puntos de vista

05/02/14
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Gestionar, pero
sobre todo liderar,
trabajar para mejorar,

lInnovar...

Dos estilos de direccion

Propuesta Talis (OCDE)

Direccion educativa Direccion administrativa

Se caracteriza por Se distingue por acciones
acciones dirigidas a destinadas a gestionar la
apoyar o mejorar la rendicion de cuentas ante
formacion de los las partes interesadas y
profesores y a fijar los establecer y manejar los
objetivos del centro y el procedimientos

desarrollo del curriculo. administrativos.

Liderar Gestionar

19



Directores de centros de ensenanza segin su nivel de estilos de direccién (2007-2008)
En los paises con un punto gris los directores de centros tienen una implicacion mayor que la media en la toma de decisiones,

mientras que en fos paises con un punto azul fos directores tienen una implicacion menor que la media.

Puntuacidn en la escala de direccié n administrativa s 08 L
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Puntuacién en la escala

deliderazgopedagdgico

Informe Talis

Los directores de los paises en azul estan por encima de la media en su poder en la toma de
decisiones, mientras que los directores de los paises en naranja estan por debajo.

05/02/14
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No solo se trata de que el
informe... esté en su
momento

Sino tambiéen de potenciar el
cambio...

Cada contexto necesita
actuaciones y estilos
diferentes

Ser capaces de analizar la
realidad del centro en el
que se va a trabajar como
directivo y, en
consecuencia, aplicar el
estilo de direccion
adecuado.

05/02/14
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ERY €5 &7Y

Mapa situacional

Se trata de
averiguar los
diferentes grupos
que existen en el
centro

El Mapa situacional nos ofrece la
posicion del grupo dividido en cuatro

sectores, en funcion de su actitud y
capacidad, o sea por.....

EL SABER HACERLO
EL QUERER HACERLO

05/02/14
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SABEN HACERLO

Disponen de:
* Conocimientos
* Experiencia previa
* Capacidad y recursos

* Conocimiento y dominio de técnicas
y estrategias para llevar a cabo con
exito el proyecto.

QUIEREN HACERLO

Disponen de:
* Actitud positiva hacia la actividad
* |dentificacién con los objetivos

* Capacidad y voluntad para asumir
responsabilidades

* Motivacion

* Sentido de la disciplina a la hora de
cumplir plazos, horarios y tareas.

* |Iniciativa y capacidad de improvisacion

05/02/14
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CUATRO MODELOS

(1D Quieren y saben

@ Quieren, pero no saben
@3 Saben, pero no quieren
@ No saben ni quieren

1.- QUIEREN Y SABEN

Constituye este grupo una minoria cualificada
de personas que poseen conocimientos
significativos y experiencia y al mismo tiempo
se identifican con los objetivos del mismo

El equipo directivo no necesita intervenir de
forma directa

DELEGAR

05/02/14
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2.- QUIEREN PERO NO SABEN

Profesorado que muestra cierto interés y
voluntad de colaboracion, pero que carece de
instrumentos o formacion para..

El equipo directivo debe trabajar en aportar
informacién, directrices, recursos y material
de apoyo

Persuadir: FORMACION

3.- SABEN PERO NO QUIEREN

Profesores, activos en otro tiempo, que han llegado a
“quemarse”. Suelen conocer bien cualquier tema que se
pretende desarrollar, pero no se integran en nada que
provenga de la Direcciéon
Aqui suelen encontrarse los lideres naturales de caracter negativo, que
manejan con eficacia todos los hilos de la organizacion informal, y asi
lideran el proyecto oculto del Centro. No suele ser un grupo numeroso,

pero lo suficientemente grande como para bloquear por “arriba”. No debe
ignorarse ni su influencia ni su capacidad de resistencia.

El equipo directivo debe comprender la
situacion y los puntos de vista de esas
personas, para conseguir su implicacion

Participar: MOTIVACION

05/02/14
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4.- NO SABEN Y NO QUIEREN

Profesores que no muestran interés. Esta actitud, que suele
ser muy profunda, bloquea cualquier posibilidad de
informacion.

Su cara de ausencia y/o escepticismo suele ser la mejor
prueba de que no merece la pena perder el tiempo con ellos.
Suele ser un peso muerto que, cuando el grupo es muy
numeroso, puede llegar a arrastrar con su escepticismo a los
demas.

El equipo directivo debe ordenar lo que
se tiene que hacer e indicar cOmo se
debe hacer

sk ekt 2ORDEN AR

CONCLUSION

Segun cada situacién y realidad se
deberia plantear un estilo de direccion
diferente

* DELEGAR
* MOTIVAR (participar)
°* FORMAR (persuadir)
°* ORDENAR

05/02/14
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CUATRO CONDUCTAS

basicas y
sencillas

pero muy
eficaces

CORREGIR LAS FALTAS
O LOS ERRORES
RESPETANDO SIEMPRE
A LA PERSONA

Dfernenciar lo personal de lo
profesconal

05/02/14
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SER CONGRUENTE

Cumple sus promesas 1o
antes posible y no
promete lo que no puede
dar
“"El lidenaggo e ejence sabre todo coun
los teckos que deben ser congruentes coun
lo que de dice !

APRECIAR Y RECONOCER EL
ESFUERZO Y LA SUPERACION EN EL
TRABAJO DE LLOS DEMAS

Demastnar an intencs perdsonal por cada

ano,

Ser leal con todos, tante con loo
frofedones como con la Administracion

05/02/14
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NO GRITAR

Las voces altas ¢ loo alarndes de
aulornidad cndican el miedo que de tiene
a der desobedecido

05/02/14
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Lograr la mayor
implicacién
posible en la idea
centro, en una

0}299/houd

idea, desde un
proyecto comun

... Una metafora
para la riﬂexién
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El sefior H no quiere estar pensando mucho. Por
esta razon se aloja en un hotel con pension
completa y todo incluido. Lo quiere todo hecho:
mientras menos tenga que pensar, mejor.

Quiere saber la hora del desayuno, el almuerzo y
la cena, y, en todo caso, ya decidira qué platos
elige del buffet. No le preocupa la limpieza de la
habitacién, ni esa gotera del bafio; no es asunto
suyo, los responsables del hotel se hacen cargo de
resolver los problemas. Siente que esta de paso,
no es su “hogar”, solo viene a pasar una
temporada.

Es un Huésped..

40 decisiones que pueden cambiar nuestro centro.
Centro del profesorado de Teide. Gobierno de Canarias

El sefior R hace tiempo que vive en una
urbanizacion. Le gusta que su hogar sea comodo,
agradable. Se siente a gusto en su casay
continuamente busca cémo mejorarla;
precisamente ahora esta de reformas, quiere
ampliar el salén para que sea mas calido y
luminoso.

Se apresura para asistir a la reunion de la
comunidad porque hay que tomar decisiones
importantes que afectan al vecindario: fuga de agua
de la piscina, la luz de la escalera, construccion de
un parque infantil...

Es un Residente...

40 decisiones que pueden cambiar nuestro centro.
Centro del profesorado de Teide. Gobierno de Canarias

05/02/14
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COMO HUESPED...

No suele participar en los proyectos en los que esta implicado el
centro...ya que no se identifica en nada con el centro

Entiende que es profesor de una clase, pero el centro es de la
Administracion o del Equipo Directivo...

“En mi aula mando yo” y en el centro el Equipo Directivo...
No se preocupa por lo que sucede en el centro, no va con él...

El Equipo Directivo es el que esencialmente debe tomar las decisiones...

El Proyecto Educativo de Centro es un documento que hay que hacer
porque nos obligan...

No se puede contar con él para que participe en propuestas colectivas
del centro...

De todos modos... esta de paso...

COMO RESIDENTE...

Participa en los proyectos en los que esta implicado el centro...

Entiende que es profesor de una clase, pero el centro es de
todos...

Participa y se implica en la toma de decisiones...
Entiende que lo que sucede en el centro siempre va con él...

Es consciente de que el Proyecto Educativo es un documento
que puede ayudar a que trabajemos mas coordinadamente...

Se puede contar con él para que participe en propuestas
colectivas del centro...

Entiende... que es parte del centro y es su
responsabilidad...

05/02/14
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; Qué suele suceder
algunas/muchas veces
en nuestros centros?

¢ Nos encontramos mas con la figura
del huésped o del residente?

Houston

tenemos un problema

33



Achicar agua

Significa...

o S7n0 hay otra posibilidad, cuando hay que hacer algo
Lo hace el director o el “amiygo” del director. . .

o Al menos que lo que hay que hacer de forma
oblygatoria. . . se haga. Las calificaciones tienen que
estar el 20 de dictembre. .. una reunion de Consejo
FEscolar por trimestre. ..

Resolveremos problemas puntuales, pero la situacién
siempre se mantendra

05/02/14
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Atacar la linea de flotacion
Significa...

o [ntentar que se asuma la idea de centro, que haya una
identificacion con el centro. . .

o [ntentar que todo el centro se comprometa en unda linea de
trabajo. . .

o« Hacer lo que se pueda hacer desde el punto de partida de
cada centro. . .

Resolveremos la situacion, poniendo las bases
de un sentido de centro

en equ:po
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Construye un “liderazgo
compartido” fundamentado en /a
cultura de la participacion

Crea condiciones para que

los profesores se impliquen en
el centro

Considera “el trabajo en equipo”
como algo esencial

Tanto el proyecto como
el futuro se debe ver
siempre en equipo.
Disponer de un equipo
directivo coherente es un
punto de partida
imprescindible

05/02/14

36



05/02/14

CREAR UN CLIMA POSITIVO EN
LAS RELACIONES
INTERPERSONALES DEL CENTRO

No se trata de decidir...

Sino de crear las situaciones,
el clima...para que se tomen
las decisiones adecuadas,
oportunas...

SER UN FACILITADOR

37



Asumir riesgos,

no tener miedo a
afrontar nuevos
proyectos...

05/02/14
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Ejercer la
responsabilidad
del cargo...

“tomar
decisiones”

TOMAR DECISIONES

POR MAYORIA POR CONSENSO

« Solamente cuando no « Siempre que la decision
estén implicadas o no vaya a tener una gran

afecten directamente importancia para el

intereses, deseos o centro.

valores de las « Sila decision afecta a

personas del grupo. las personas o a los
valores.
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Mantener canales de
informacion
adecuados y agiles

40



Mantener un clima agil de
comunicacion con
profesores y padres

Una informacion a tiempo
evita rumores y espirales de
conflicto

Reunlones

05/02/14
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Hacer las
reuniones
productivas y
utiles

Ideas clave para dirigir
uha reunion

42



Pensar antes

Hay que reflexionar si es necesaria y el momento
adecuado para realizarla.

¢ Es la reunion el procedimiento mas adecuado
para afrontar el tema o resolver el problema? ya
que existen otros procedimientos como las notas
informativas, el tablén de anuncios, o los horarios
de visitas.

Es conveniente concretar el tipo de reunion mas
adecuado: Informativa, consultiva, formativa -para
crear opinion o transmitir ideas- o decisoria

Prepararla

Una reunion eficaz se gesta en su preparacion.

Asi habra que preparar las condiciones
materiales -sala de reunion, recursos necesarios,
orden del dia y personas que deben asistir-, y el
analisis de los posibles aspectos problematicos
del tema, ya que hay tener claros los datos
esenciales y los posibles problemas que se
pueden plantear en el transcurso de la sesién de
trabajo, alternativas y propuestas posibles, etc .
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Inicio

Es imprescindible comenzar la reunion con
puntualidad, clarificar los puntos del orden
del dia, precisar el objetivo o finalidad de la
reunion, definir con claridad y precision la
técnica o estrategia a emplear en la reunion.

La acogida, presentacién y cualificacion de
los participantes constituyen un factor
esencial para crear un clima profesional y
amable en la reunidn.

Desarrollo

Se debe evitar el contestar personalmente a
todo, el planteamiento de cuestiones
personales, las descalificaciones
personales, hacer sentir que las decisiones
estan ya tomadas.

Asimismo se deben potenciar las
intervenciones de todas las personas
asistentes, el respeto a todas las opiniones
e intervenciones, y la creacion de confianza,
cooperacion y cordialidad
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Para terminar

Toda reunidon debe terminar:

fijando con toda claridad los acuerdos y
decisiones,

clarificando las tareas y actividades que
haran posible la puesta en practica de los
acuerdos y decisiones tomadas,

designando las personas responsables y
temporalizando la ejecucion de cada tarea
o actividad.

Sentido del humor...
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Usa el sentido del humor
para indicar
equivocaciones,

para resolver conflictos,

para manejar momentos
duros...

= Hay que aprender a
relativizar las cosas

= No podemos resolver todos
los problemas

= Hay que tener cuidado con
las implicaciones emocionales

m Separar lo profesional de lo
personal
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A PELIGRO

Y PROFESOR PREPARADO

PARA LA VUELTA A
CLASE.
YOU ARE THE BOSS!

PELIGRO

PRIVATIZACION
DE LA ENSENANZA

¢Un empresario sin
responsabilidad
social?
Desde la consideracion de que las
practicas privadas son mas eficientes
que las publicas, se trata de incorporar a
la escuela publica disefos, métodos y
practicas de sector privado...

... adoptando estrategias del mundo de
los negocios y subordinando todo a las
necesidades del mercado.
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hace las
reuniones
productivas

Asume
el liderazgo

tiene sentido asume trabaja
del humor riesgos en equipo

estructura canales
de comunicacion
adecuados

transmite
ilusion

entusiasmo

consigue la implicacion

de todos en una idea

escucha y se asume la
pone en el lugar del otro responsabilidad

del cargo

3* cuestion
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= Cuatro
reflexiones

<= Un reto
<= Para un equipo

= Durante cuatro anos
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El primer paso para conseguir el éxito
es conocer y asumir la realidad en
la que vamos a trabajar, para ajustar
nuestros objetivos al contexto y a las

expectativas que nos vamos a
encontrar.

Tiempo de desilusion

La condicidn indispensable para ejercer de
director es ser _optimista y tener ilusion
Si no creemos que nuestra labor va a dar
frutos, es mejor claudicar

Un director tiene la obligacion de creer que es
posible cambiar, que es posible llevar a cabo

un proyecto, que es posible intervenir en la
realidad
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Dilema.s éticos

compromiso moral con...padres,
alumnos, sociedad,
Administracion... ; Qué hacer?

promover cambios desde el espacio
= de cada uno

51



05/02/14

it Si puedes sonarlo,
puedes hacerlo

"El éxito depende
de la voluntad”

universidad d¢ zaragoza
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