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Resumen

El liderazgo directivo se ha consolidado como un factor
clave para la mejora de la calidad educativa y el
fortalecimiento institucional en los sistemas escolares
contemporaneos. El objetivo de este articulo fue analizar
la literatura reciente sobre el perfil y las competencias del
director escolar, identificando los enfoques teodricos
predominantes, las competencias emergentes y los
principales vacios de investigacion en el periodo
2016-2025. El estudio se realizd a través de una revisiéon
bibliografica de 31 fuentes, publicadas en bases de datos
de alto impacto como Scopus, Web of Science, SciELO,
Redalyc y Dialnet, bajo criterios de inclusién y exclusién
previamente definidos. El desarrollo y la discusion
coinciden en concebir al director como un lider integral,
cuyo perfil vincula competencias pedagobgicas,
administrativas, socioemocionales, éticas v,
progresivamente, digitales, sustentadas en enfoques
como el liderazgo pedagégico, transformacional vy
distribuido. Sin embargo, se reconocen tensiones entre
las demandas administrativas y el liderazgo pedagogico,
asi como una fragmentacién conceptual y un enfoque
normativo predominante sobre estudios empiricos. En
conclusién, se destaca la necesidad de avanzar hacia
modelos integradores del liderazgo escolar que orienten
de manera coherente la formacién, evaluaciéon vy
desarrollo profesional de los directores, asi como de
fortalecer investigaciones empiricas contextualizadas que
permitan comprender su impacto real en los resultados
educativos.

Palabras clave: Liderazgo Educativo; Directores
Escolares; Administracién  Escolar; Competencia
Profesional; Gestiéon Educativa; Calidad Educativa;

Educacién Secundaria

Abstract

School leadership has become established as a key factor
for improving educational quality and strengthening
institutional capacity in contemporary school systems.
The aim of this article was to analyze recent literature on
the profile and competencies of school principals,
identifying the predominant theoretical approaches,
emerging competencies, and the main research gaps
during the period 2016-2025. The study was conducted
through a bibliographic review of 31 sources published in
high-impact databases such as Scopus, Web of Science,
SciELO, Redalyc, and Dialnet, based on previously defined
inclusion and exclusion criteria. The development and
discussion converge in conceptualizing the principal as a
comprehensive leader, whose profile integrates
pedagogical, administrative, socio-emotional, ethical, and
progressively  digital competencies, grounded in
approaches such as instructional, transformational, and
distributed leadership. However, tensions are identified
between administrative demands and pedagogical
leadership, as well as conceptual fragmentation and a
predominant normative orientation over empirical
studies. In conclusion, the need is emphasized to move
toward integrative models of school leadership that
coherently guide the training, evaluation, and
professional development of principals, as well as to
strengthen contextualized empirical research that allows
for a better understanding of their real impact on
educational outcomes.

Keywords: Educational Leadership; School Principals;
School  Administration; Professional Competence;
Educational Management; Educational Quality;
Secondary Education
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Introduccién

En el contexto educativo actual, el liderazgo directivo es un elemento esencial para lograr una
ensefianza de calidad, ante la realidad de que muchas instituciones carecen de lideres que promuevan
el trabajo colaborativo y contribuyan efectivamente al proceso de ensefianza-aprendizaje. Por ello, el
sistema educativo actual requiere un liderazgo en constante evolucién que responda a las demandas

: luti actuales, donde el perfil del lider es considerado uno de los factores dentro de la escuela mas
sciencevolution ; o A . -

importantes para el desarrollo del conocimiento estudiantil. Pese a la incorporacién de nuevos
ISSN: 2810-8728 (En linea) métodos y tecnologias, atin persisten debilidades, como la falta de estrategias directivas que afectan el
rendimiento académico, lo que subraya la necesidad urgente de lideres competentes, con
4 4 conocimientos sé6lidos, habilidades y principios éticos, capaces de inspirar y gestionar una educaciéon
* de calidad en un escenario global que prioriza la formacién como pilar fundamental del desarrollo
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2025 social (Baque Galarza et al, 2025).
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219 - 230 Asi, se destaca la incorporacién estratégica del director escolar como un factor clave para superar los

desafios estructurales del sistema educativo, como las limitaciones financieras, las desigualdades de
acceso, la falta de formacion docente y las deficiencias en infraestructura; en consecuencia, su
influencia en el logro de los resultados educativos (Jihuallanca Ruelas, 2023).

Esta influencia ha conllevado que el concepto de direccién haya transcurrido de un papel
esencialmente administrativo y controlable hacia un rol de mayor carga de atribuciones gerenciales,
determinado por la rendicién de cuentas, la gestién por indicadores o la competencia interescolar
(Campos et al, 2019). En cuanto a la calidad de la educacién, desde hace unas décadas hasta ahora se
ha colocado al director de la escuela como la figura sinérgica a la construccién de comunidades de
aprendizaje o de la gestion de politicas educativas en forma de reformas transformadoras (Fullan,
2021, Martinez Iiiiguez et al., 2020). A lo anterior se aflade que la investigacién sobre liderazgo escolar
ha pasado de la vision exclusivamente centrada en la gestién administrativa a un modelo mas
completo, donde el director adopta un rol de lider pedagégico, mediador cultural o agente de cambio

social (Leithwood & Jantzi et al., 2010).

La literatura seleccionada identifica como enfoques teéricos del liderazgo educativo el liderazgo
pedagodgico, el transformacional, el distribuido y el instruccional. El liderazgo pedagégico como eje
del perfil contemporaneo del director, dado que se centra en el aprendizaje, el mejoramiento de la
enseflanza y el acompafiamiento en la docencia (Iranzo-Garcia et al, 2018; Medina Ibarra, 2022;
Hallinger, 2023). Paralelamente, el liderazgo transformacional hace notar que los directores son
capaces de cambiar o liderar el cambio de sus instituciones a partir de una visién compartida que
motiva y compromete al equipo educativo (Leithwood & Jantzi, 2010; Browne, 2020). El liderazgo
distribuido, en relacién complementaria, destaca la corresponsabilidad de los integrantes del equipo
de gestion en la toma de decisiones, fundamentalmente en contextos complejos o vulnerables
(Manriquez Gutiérrez & Reyes Roa, 2022; Ibarra-Carrasco, 2022); junto a ello, el liderazgo
instruccional, se encuentra enmarcado dentro de lo que se le llama enfoque pedagégico, dado que
pone en relieve el sequimiento de los procesos de aula, la proteccién del tiempo de ensefianza y las
evidencias para la mejora de los aprendizajes (Robinson, 2021).

En lo que refiere a las tendencias mas recientes en el campo del estudio de las competencias
directivas, se pone de manifiesto un desplazamiento hacia modelos holisticos que integren
competencias pedagégicas, administrativas, socioemocionales, éticas y digitales al hacerse eco de los
nuevos significados atribuibles al rol de las personas que desempeiian el liderazgo educativo en los
sistemas actuales (Bolivar, 2021). Ademas, se muestra como las competencias socioemocionalesy las
éticas van cobrando protagonismo como consecuencia de su incidencia en el clima institucional y del
bienestar del profesorado (Miras Teruel & Longas Mayayo, 2020; Condori Gutiérrez, 2021; Aguilar
Valdez & Gomez Ortiz, 2025); v, en paralelo, ir aumentando la mirada hacia la gestion del cambio, la
innovacién y el uso critico de las tecnologias en contextos de transformacién educativa (Simbafia
Marcatoma et al., 2025). Esto altimo, junto con la persistencia de tensiones entre las exigencias
administrativas y la capacidad para hacer uso del ejercicio del liderazgo pedagégico o, aiin mas, el
predominio de los enfoques normativos y descriptivos en contraste con los estudios que analizan la

repercusion real de las competencias en los resultados educativos (Aparicio Molina et al, 2020;
Manriquez Gutiérrez & Reyes Roa, 2022).

La revisién pone de manifiesto una fragmentacién conceptual persistente en el sentido del perfil de
un director escolar. A pesar de que hay un acuerdo general a la hora de reconocerla como un rol que
favorece la mejora educativa, los estudios analizados abordan el liderazgo desde aproximaciones
parciales o no logran integrarlas dentro de un marco comun. Esta fragmentacién hace dificil entender
el perfil directivo como identidad profesional coherente y compleja, pero ademas limita las
posibilidades de contar con criterios comunes para la formacioén, la evaluaciéon y el desempeiio del
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director escolar (Martinez Chaidez, 2022; Poma Guerrero & Granda Ayabaca, 2020; Valiente Sandé et
al., 2016).

De igual manera, se exhiben desacuerdos importantes en relacién con las competencias que habrian
de considerarse prioritarias para el ejercicio de la funcién directiva en el contexto actual. Alaluz de la
existencia de algunas investigaciones que enfatizan competencias pedagodgicas y el liderazgo
instruccional, se oponen algunas que priorizan la gestién administrativa, las competencias
socioemocionales o la innovacioén, lo que propicia la existencia de propuestas normativas diversas, en
ISSN: 2810-8728 (En linea) ocasiones antago6nicas . En consecuencia de lo anterior, se nota la tensién no resuelta entre la

experiencia en la docencia antes de llegar a la funcién directiva y la formacion especializada en

4.4

liderazgo directivo como base de la profesionalizacién de la misma, la cual es capaz de impedir llegar a

un consenso que describa claramente las competencias del director de las escuelas actuales (Aparicio

C’CT["ER;.'DZI?ED"IBRE Molina et al., 2020; Manriquez Gutiérrez & Reyes Roa, 2022; Cifuentes-Medina et al., 2020).

Debido a esta situacion de fragmentacién y de falta de consensos, se manifiesta la necesidad de una
219 - 230 sintesis integrativa actualizada que conjugue las distintas visiones teéricas y las distintas dimensiones
competenciales del liderazgo directivo. Las evidencias exhiben el hecho de que el perfil directivo debe
concebirse como un sistema interdependiente de competencias pedagdgicas, administrativas,
socioemocionales, éticas y digitales, ubicado en la realidad y en funciéon de la respuesta frente a los
retos de calidad, equidad e inclusién educativa. La carencia de modelos de integracién que frenen el
avance teérico, asi como el potencial para disefiar politicas de formacién y de evaluacién mas
aterrizadas y pertinentes, especialmente en contextos como el latinoamericano, en el cual la cuestion

del liderazgo escolar es trascendental en la transformacién educativa sostenible (Bolivar, 2021
Organizacién para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémicos, 2025; Castro et al., 2022).

sciencevolution

El cambio paradigmatico responde a la necesidad de fortalecer la capacidad institucional para
promover aprendizajes significativos, gestionar la diversidad y garantizar la equidad educativa en
todos los niveles del sistema escolar dentro del entorno complejo y globalizado (Bolivar, 2021).

Este articulo tiene como propésito realizar una revision bibliografica de la literatura publicada entre
2016 y 2026 sobre liderazgo y gestion educativa, con el fin de identificar las principales caracteristicas
del perfil del director escolar, los enfoques teéricos predominantes, las competencias directivas
emergentes y los vacios de investigacién, asi como sus implicaciones para la formacién, evaluaciény
desempeiio de los directores en los sistemas educativos contemporaneos.

Método

Tipo de Revisiéon

El estudio fue desarrollado bajo un enfoque de revisién bibliografica de tipo descriptivo-analitico,
centrada principalmente en la integraciéon conceptual de los aportes teérico-empiricos revisados para
los afios 2016-2025 en el contexto de los sistemas educativos contemporaneos y los retos que en estos
se producen asociados a la calidad, a la equidad y a la inclusién educativa.

Estrategias de Busqueda

Se utilizaron bases de datos académicas de alto impacto integrando la bisqueda bibliografica como:
Scopus, Web of Science, SciELO, Redalyc y Dialnet, siguiendo las caracteristicas pertinentes con la
tematica de la investigacion educativa y el liderazgo escolar.

Se combinaron términos en espafiol e inglés, incorporando operadores booleanos (AND, OR), como
school principal, liderazgo educativo, competencias directivas, gestién escolar, educational
leadership y school management. La busqueda fue adaptada a la especificidad de cada base de datos
y se aplicaron filtros de bsqueda por afio de publicacioén, tipo de documento y area del conocimiento.

Criterios de Inclusion y Exclusion

La inclusién de articulos de investigacién cientifica, trabajos teéricos y revisiones bibliograficas, se
realizé bajo criterios académicos y tematicos, considerando que fueran publicados entre los afios 2016
a 2026, en revistas arbitradas e indexadas, en idioma inglés y espafiol, siempre y cuando estuvieran
contextualizados en educacién basica y secundaria o en estudios comparados de los sistemas
escolares. También, se verificé que los estudios recopilaran explicitamente la informacién de los
perfiles, liderazgo o competencias del director escolar.
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Se excluyeron estudios duplicados, documentos no arbitrados, o bien estudios cuyos contenidos se
centraran exclusivamente en otras figuras educativas sin vincularse en la referencia directa al rol
directivo, asi como publicaciones cuya difusién no estuviera permitida en el periodo temporal ya
definido.

Extraccion de Datos
La informacién fue organizada como para permitir que los conceptos y dimensiones clave del
liderazgo directivo (perfil del director escolar, aproximaciones teéricas al liderazgo, competencias
ISSN: 2810-8728 (En linea) pedagobgicas, administrativas, socioemocionales, éticas y digitales) fueran identificados, que se
recogieran en la literatura los principales planteamientos conceptuales y normativos, y que se
4 4 relacionaran los usos con los principales desafios actuales de la gestién escolar. Este proceso hizo
< posible identificar convergencias, divergencias y vacios de investigacién en torno a la definicién y a la

OCTUBRE - DICIEMERE
2025

profesionalizacién del liderazgo directivo en los sistemas educativos actuales.
Revisién Bibli afi sys e oz
E‘;i; ' ]2056“3 Analisis de la Informacién
- El analisis se sustentd en un total de 31 estudios en el marco de la revision bibliografica, realizada
mediante un analisis de contenido. Este proceso tuvo como finalidad examinar y comparar e integrar

criticamente los aportes tedricos y empiricos existentes sobre el perfil y las competencias del director
escolar, sin pretender establecer relaciones causales ni generalizaciones estadisticas.

sciencevolution

Se establecieron ejes tematicos centrales que orientaron la organizaciéon e interpretacién de los

hallazgos:

e Perfil del director escolar, considerando rasgos personales, formaciéon académica, experiencia
docente y directiva.

e Enfoques teoricos del liderazgo educativo, con énfasis en el liderazgo pedagdgico,
transformacional, distribuido e instruccional.

e Competencias directivas, agrupadas en dimensiones pedagodgicas, administrativas,
socioemocionales, éticas y digitales.

e Tensiones y desafios del rol directivo, especialmente la relacién entre demandas administrativasy
ejercicio del liderazgo pedagégico.

e Vacios de investigacion y limitaciones conceptuales, vinculados a la fragmentacion teoérica y al
predominio de enfoques normativos frente a estudios empiricos contextualizados.

Limitaciones Metodolégicas

Como limitacion, se reconoce que el estudio corresponde a una revisién bibliografica, por lo que no
pretende exhaustividad ni establece relaciones causales entre liderazgo directivo y resultados
educativos. Ademas, la seleccion de literatura se restringié a publicaciones en idioma espaiol e
inglés, lo que pudo excluir aportes relevantes en otros idiomas.

Desarrollo y Discusion

Perfil del Director Escolar

El perfil del director escolar, definido por Martinez Chaidez (2022) como el conjunto de rasgos,
cualidades, habilidades y actitudes para dirigir, gestionar y evaluar la accién escolar desde la
direcciéon con liderazgo, contiene entre sus principales caracteristicas el apego a los principios éticos
y legales que rigen la educacioén, la construccién de una cultura escolar inclusiva y equitativa, la
organizacién del centro escolar como aula de vida en la formacién integral de las personas o la
promocioén de la corresponsabilidad entre escuela, familia y comunidad. Se refiere también, desde un
enfoque socioformativo, a su rol de lider pedagégico, gestor de recursos, facilitador del trabajo
colaborativo y resolutor de situaciones con profesionalidad, constituyendo el marco normativo que
guia la funcién directiva a la excelencia educativa.

Caracteristicas Personales y Profesionales

Formacién Académica

En México, Martinez Chaidez (2022) destaco que el perfil de directivos escolares es un referente para
el estudio personal y la formacién continua, dado que estos son los encargados de administrar y
organizar el funcionamiento del plantel educativo, ejerciendo su funcién con base en una
profesionalizaciéon pedagogica y principios éticos fortalecidos en conocimientos, habilidades,
actitudesy valores.
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En Chile, Muifioz et al. (2020) evidenciaron una mayor priorizacién curricular de areas como los
conocimientos especificos sobre liderazgo educativo, el acercamiento a herramientas de
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mejoramiento escolar y la gestiéon de recursos humanos. Ademas, [barra-Carrasco (2022) seiialé que
algunas funciones que ejercen son proteger el tiempo de ensefianza, propiciar el desarrollo
profesional, tener altas expectativas, motivar a los docentes e incentivar el aprendizaje.

A lo anterior, Poma Guerrero y Granda Ayabaca (2020) afiadieron que el perfil se crea a partir de una
formacion académica sélida que permita conocer las normativas educativas, los planes de estudio, los

principios de la educacién intercultural e inclusiva, las singularidades del contexto escolar, entre

sciencevolution otros. Profesionalmente, subrayaron que debe poseer habilidades claves para aglutinar voluntades,
ISSN: 2810-8728 (En linea) mejorar la calidad educativa a partir de estrategias pedagogicas, fortalecer la innovacién docente,
administrar recursos de forma eficiente y generar un clima escolar armonioso. Aunado a ello,
4 4 mencionaron que se caracteriza por actitudes como la justicia, empatia, sentido de la responsabilidad,

L]

honestidad y compromiso, asi como por competencias de liderazgo pedagdgico que le permitan
construir estructuras organizativas democraticas, cohesionar la comunidad educativa, u otros, todo
ello en un marco de formacién continua que valore su desarrollo como gestor y agente de

Revision Bibliografica transformacién escolar
219- 230

Por su parte, segin Padilla Diaz v Vargas Fuentes (2023), este se compone de dimensiones tanto

administrativas como pedagégicas y se describe como el lider natural de las escuelas y la figura
central de la comunidad educativa, de manera que este liderazgo se pueda relacionar tanto con la
gestién organizativa como con el acompafiar el proceso educativo. En cuanto a su permanencia,
expusieron que los docentes participantes con vocacién de ser directivos deberian tener al menos el
titulo de licenciado en educacién o similares, estableciendo asi que este titulo académico minimo es
una base formativa indispensable para dirigir los procesos educativos.

OCTUBRE - DICIEMBRE
2025

Experiencia Docente y Directiva

Para Valiente Sandé et al. (2016), el perfil del director escolar debe construirse sobre una base de
experiencia docente, pero trascendiendo hacia una profesién especializada y diferenciada. También
sefialaron que el liderazgo requiere de preparacién especifica, lo que implica que la mera experiencia
docente no es suficiente. Los autores resaltaron que, aunque la actividad pedagégica tiene una
naturaleza directiva, es necesario que desde la formacioén inicial se incluyan contenidos que preparen
para las funciones propias de la direccién escolar, pues no basta con que el futuro educador sea
preparado para el desempeiio de las funciones y roles que conciernen especificamente a dicha
actividad.

De acuerdo con el estudio de Aparicio Molina et al. (2020), este rol presenta una marcada orientaciéon
hacia las tareas administrativas y de representacién politica del director por sobre aquellas tareas
asociadas al liderazgo pedagédgico, dado que el director se dedica principalmente a las tareas
administrativas y de representaciéon politica de la escuela por sobre las tareas asociadas al liderazgo
pedagogico. En lo que respecta a su profesién, la direccién se tenia que realizar dentro de una
regulacién muy determinada que le asignaba el deber de dirigir las practicas pedagogicas y de
desarrollar las competencias de los docentes, aunque esa regulacién no siempre permitia el ejercicio
de aquellas capacidades para la mejora de la educacién. En cuanto a su experiencia, reconocieron que
su labor estaba centrada casi exclusivamente en lo administrativo, restando lugar al enfoque
pedagodgico. En el aspecto positivo, consideraron como un valor importante que el acompaifiamiento
académico y reflexivo permite reorientar su practica hacia un liderazgo mas distribuido y orientado
hacia el reconocimiento y el desarrollo docente.

Rasgos Personales Directivos

El perfil del director escolar, segun Miras Teruel y Longas Mayayo (2020), debe integrar de manera
indivisible el liderazgo pedagégico y el liderazgo ético, fundamentandose en virtudes morales que le
permitan actuar con una vocacién de servicio auténtica, donde la persona es el primer valor de la
organizacién. Para ello, se requiere un lider con capacidad de visién reflexiva y contextualizada, y
generoso, capaz de distribuir el poder basado en la confianza y de ceder parte del propio poder, que
priorice el acompanamiento pedagédgico sobre la carga burocratica y que se oriente hacia un
aprendizaje profundo y sostenible, defendiendo la profundidad del aprendizaje contra lo expeditivo de
los resultados inmediatos. Su compromiso ético se manifiesta en su capacidad para actuar, valorando
de modo efectivo a los otros como si fuesen uno mismo, promoviendo un clima de colaboracién,
confianza y corresponsabilidad que sitte al alumno y al docente en el centro de la accién educativa.

De acuerdo con Qrganizacién las Nacion ni rala E i6n, la Cienci

(UNESCO, 2024), el perfil ideal del director escolar en la Republica Dominicana debe integrar
cualidades personales y profesionales basadas en una soélida ética, un compromiso genuino y una
clara vocacion de servicio; siendo el director el portador de caracteristicas de eficiencia en el ser:
vocacién, satisfaccién, compromiso, entrega, y su formaciéon debe incluir el dominio de concepciones
histéricas, filoséficas, éticas, bioéticas, socioldégicas, humanisticas. Ademas, su liderazgo debe estar
orientado hacia la basqueda del bien comun y caracterizarse por un verdadero compromiso, la
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motivacién y la satisfaccion, lo que lo convierte en un gestor de cambio con una visién humanistica y
transformadora dentro de la comunidad educativa.

Rol del Director en la Organizacion Escolar

Manriquez Gutiérrez vy Reyes Roa (2022) describieron que el rol directivo funciona como una
integracion de funciones administrativas, pedagégicas e institucionales. En lo administrativo, el
director enfrenta una demanda excesiva de tareas dentro de un sistema burocratico, guiado por el

sciencevolution Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar (MBDLE), que orienta sus practicas hacia la
ISSN: 2810-8728 (En linea) mejora institucional. Pedagbégicamente, su liderazgo se materializa en el acompafiamiento y la
retroalimentacion al equipo docente, siendo considerado el segundo factor interno mas relevante
4 4 para los logros de aprendizaje después de la practica docente. A nivel institucional, debe movilizar e

L]

influenciar a otros hacia metas compartidas, fomentando un liderazgo distribuido que promueva la
cooperacion y gestionando situaciones complejas que afectan el funcionamiento escolar, todo ello en
un contexto donde alin se requiere mayor investigaciéon y apoyo, especialmente en el nivel de
educacién parvularia, el cual ha sido escasamente abordado en la literatura nacional.

OCTUBRE - DICIEMBRE
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Por su parte, Ibarra-Carrasco (2022) consider6é que el director escolar en las escuelas multigrado
cumple una funcién integral en su papel, acompaiiado de las funciones administrativas, pedagbgicas
vy las de liderazgo institucional. Y en el ambito administrativo, la cual tiene que ver con la
organizacién, coordinacién y gestién de los recursos que establece la escuela, hasta el punto de
carecer de un nombramiento oficial, pues gestiona desde la cotidianeidad escolar hasta la mejora de
la infraestructura; en la pedagogia, la dirigida al proceso de ensefianza-aprendizaje, pues su misién
central es garantizar la calidad del proceso de ensefianza-aprendizaje, que le exige supervisar la
practica de la ensefianza/aprendizaje y propiciar el desarrollo profesional; y en el liderazgo, donde la
funcién basica es movilizar/influenciar a otros para articular intenciones y metas compartidas de la
escuela y, para ello, requiere competencias que incluyen el pensar estratégicamente, poner en juego
las relaciones humanas y articular un liderazgo compartido que haga participe a la comunidad
educativa.

Competencias de Liderazgo Pedagégico

Iranzo-Garcia et al. (2018) definieron a las competencias de liderazgo pedagoégico como el conjunto de
habilidades o capacidades que tiene el profesorado para influir en el aprendizaje del alumnado y la
dindmica del aula, ejerciendo un rol que va mas alla del &mbito instructivo y que entra también en el
liderazgo de lo emocional y personal, asi como el que se expresa en interacciones que van desde la de
las familias hasta las del propio trabajo en proyectos. Esta competencia de liderazgo se va
desarrollando y fortaleciendo mediante un acompafiamiento docente sistematico durante la
formacién inicial, mediante la supervision del profesorado tutor y también mediante las
interacciones con los equipos directivos y los docentes experimentados, lo que resulta fundamental
para posibilitar la insercién profesional. Al mismo tiempo, la gestion del curriculo y del aprendizaje
constituye otra de las competencias que comienza a manifestarse como competencia base, que
incluye las habilidades de resoluciéon de conflictos, de analisis de situaciones complejas y de
coordinacién en el centro con el objetivo de conseguir acuerdos metodolégicos consensuados de
manera que promueva garantizar una practica educativa orientada a mejorar los procesos de
ensefianza-aprendizaje.

Para Medina Ibarra (2022) la profesionalizacién docente, en sentido transformador, se fundamenta en
un conjunto de competencias en un liderazgo pedagdgico de tal forma que, a propésito de la
profesionalizacion docente, los profesores, en el marco formal e informal, presentan una serie de
compromisos para el desarrollo de una cultura escolar centrada en el aprendizaje, en los procesos de
autoevaluacién profesional y en el trabajo colaborativo para mejorar la practica educativa y las
oportunidades de aprendizaje en entornos que se alinean con las expectativas docentes. Ella se
encuentra fortalecida a partir del acompaifiamiento docente, entendido como una herramienta clave
que, atravesando la observacién de clase, por parte de los supervisores como en las relaciones entre
los pares, permitirad la sistematizacién de la informacién recolectada, el didlogo profesional sobre
problemas de ensefianza-aprendizaje, la reflexion compartida, entre otras ideas. De esta manera, la
gestién del curriculo y del aprendizaje estd en funcién del disefio de trayectos de formacién, situados,
sometidos al diagnostico de necesidades educativas, que reduzcan las distintas propuestas de trabajo,
la implementacion y sistematizacion de proyectos educativos en contexto donde se incluyen la
planeacién didactica, la evaluacién formativa y las metodologias activas que les permitan satisfacer
las demandas de una sociedad en permanente transformacion.
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Tabla1
Competencias de Gestién y Administracién

ea de Competencia Descripcion

Planificacion estratégica Liderar la planificacion institucional a partir del diagnéstico del entorno, el disefio
participativo de instrumentos de gestiéon (PEI, PAT, IGA) y la planificacién de
metas de aprendizaje.

sciencevolution Gestion de recursos humanos Liderazgo participativo, convocar a actores educativos, promocionar la cultura

ISSN: 2810-8728 (En linea) colaborativa, transparencia y prevencion de la corrupcion.
Gestion de recursos Sistematizar y utilizar la informacioén institucional, la elaboracién de informes
4 4 materiales y administrativos (IGA), el seguimiento de compromisos (CGE) y el uso de la informacién para la

b toma de decisiones.
OCTUBRE - DICIEMBRE o — - - — . -
2025 Nota: De “Liderazgo pedagogico en Arequipa-Perti, competencias directivas”, por Vela-Quico et al. (2020).
Revisién Bibliografica .. L. .. 3 . .
219 - 230 En cuanto a la gestiéon y administraciéon, se destacaron competencias directivas escolares abordadas
enla Tabla 1l

Cruz Fajardo (2021) destacé las competencias en la gestiéon y administracién de los directivos que
incluyen dimensiones pedagégicas, administrativas y de desempefio que requieren una concepcion
mas global que procure aspectos burocraticos, sistémicos y normativos. A ello, también afiadié que la
gestién de los recursos humanos y materiales resalta que, en vez de tener solamente un interés por la
administracién del personal, el rector tiene que enfocarse mas en fortalecer lo pedagégico y, al mismo
tiempo, mejorar su perfil profesional, de manera que los procesos de gestiéon y de los educativos
puedan salir optimizados.

Tabla 2
Competencias socioemocionales y comunicativas

Area de Gestiéon Competencias Vinculo con Competencias Socioemocionales
Gestiény e Liderazgo pedagégico, e Autogestion, gestion del estrés, adaptabilidad,
Administracién gestién de crisis, gestion motor del cambio.

escolar.
Planificacion e Planificacion participativa, e Trabajo en equipo, comunicacién efectiva,
Estratégica definicién de metas comunicaciéon emocional, gestién de situaciones
colectivas, adaptabilidad. inciertas.
e Diseflode planesde e Pensamiento critico, trabajo en equipo, didlogo
mejora, establecimiento de abierto, persuasion.

metas, evaluacién de
resultados, toma de
decisiones colegiadas.

Gestién de Recursos e Planificacion participativa, e Empatia, escucha activa, asertividad, ayuday
Humanosy definicion de metas preocupacion por los demas, conciencia del otro.
Materiales colectivas, adaptabilidad. e Escucha activa, carisma en la comunicacioén,
e Coordinacién del personal, comunicacién no verbal, capacidad de inspirar y
distribucién equitativa de de cohesionar equipos.

tareas, motivacién del

equipo, capacitacion

continua.
Nota: De “Las competencias socioemocionales del directivo y el clima organizacional en las instituciones
educativas” por Condori Gutierrez (2021) y de “Las competencias comunicativas en la gestion escolar del nivel
preescolar” por Aquilar Valdez y Gémez Ortiz (2025).

Asimismo, es relevante que también desarrollen competencias de tipo socioemocional y educativo
que les permitan mantener un ambiente positivo en el ejercicio de lider, como se detalla en la Tabla 2.

Funciones del Director Escolar en Republica Dominicana

La UNESCO (2024) indic6é que en Republica Dominicana la Ley General de Educacién (Ley No.
66/1997) de 1997 sefiala que los directores de las instituciones educativas son la instancia de gestion
de los centros educativos y que la Ley General de Educacion (Ley No. 66/1997) y el Decreto No. 639-03,
que establece el Estatuto del Docente (2003), consideran a los funcionarios administrativo-docentes,
que incluyen roles como directores y secretarios docentes, como parte del personal docente. Estos
funcionarios, con formacién y experiencia especificas, se encargan de la direccién, supervisién y
coordinacién administrativa del proceso educativo y tienen responsabilidades sobre el personal
docente, administrativo y los alumnos. También indica las funciones especificas con base legal que
estos deben cumplir, descritas en la Tabla 3.
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Tabla 3
Funciones del Director segan la Legislacion Educativa de Reptiblica Dominicana

Funcion Descripcion segun el documento Base legal / Referencia
Fijar expectativas Coordinar la formulacioén, aplicacién y Decreto No. 639-03 (Estatuto del
evaluacién del plan de desarrollo educativo; Docente, 2003) y Estandares
. . fomentar la descentralizacién; cumplir con Profesionales y de Desempeiio (2014).
sciencevolution procedimientos de informacién para facilitar el
) seguimiento y planificacién institucional.
ISSN: 2810-8728 (En linea)
Desarrollar la Garantizar la buena marcha de los asuntos Decreto No. 639-03 y Estandares
enseflanzay el pedagobgicos; conocer el curriculo; evaluar el Profesionales y de Desempefio (2014).
4.4 aprendizaje proceso de ensefnanza-aprendizaje; hacer
OCTUBRE - DICIEMBRE seguimiento al desempeiio del centro en estos
2025 aspectos; evaluar y acompaiiar el desempeiio
Revisién Bibliografica docente.
219 - 230 Fomentar la Coordinar las juntas del centro; impulsar la Decreto No. 639-03 y Estandares
colaboracion integracion y convivencia entre el centro Profesionales y de Desempefio (2014).

educativo, sus actores y la comunidad; fomentar,
dirigir y apoyar procesos de mejora continua e
innovacién educativa; desarrollar liderazgo
colaborativo; promover la integracién de
estudiantes, familias y comunidad en el proceso
educativo.

Apoyar el desarrollo Gestionar acciones formativas; orientar en planes Estandares Profesionalesy de
del personal de mejora; fomentar la reflexion en el equipo Desempeiio (2014).

docente; promover, dirigir y apoyar procesos de

mejora continua e innovacién educativa.

Actuar con principios Cumplir con los requisitos de condiciones Ordenanza No. 4'99 (Reglamento de
éticos morales propias del cargo. Instituciones Educativas Publicas)

Gestionar recursosy Velar y rendir cuentas sobre los fondos utilizados; Ley General de Educacién (66/1997) y
rendir cuentas administrar el presupuesto y recursos asignados Ordenanza No. 4'99
en coordinacién con la junta de centro.

Participar en la Proporcionar informacién a través de informesy Decreto No. 639-03
evaluacion docente  evaluaciones sobre el desempeiio docente;

participar en el proceso de evaluaciéon junto con

el Sistema de Supervisién Educativa y el Consejo

Nacional de Educacién.

Coordinar lajuntade Presidir o coordinar la junta de centro; convocar Reglamento Organico del MINERD y

centro y otros y dirigir la Asamblea General de Centro Ordenanza No. 4'99
6rganos Educativo; integrar a los diferentes sectores de la
comunidad educativa.
Promover la Promover la participacién comunitaria Ley General de Educacioén (66/1997)
participacién
comunitaria

Nota. La tabla fue elaborada a partir de la informaciéon sistematizada por la UNESCO (2024) y el analisis del marco
normativo educativo vigente en la Republica Dominicana. Las funciones del director consignadas derivan de
disposiciones contenidas en la Ley General de Educacién (Ley No. 66/1997), el Decreto No. 639-03 que regula el
Estatuto del Docente, asi como en ordenanzas y estandares profesionales del Ministerio de Educacioén, segin lo
reportado en el documento de la UNESCO.

Sintesis Interpretativa de los Hallazgos

Integracion del Perfil ylas Competencias desde Distintos Enfoques Teéricos

El estudio de la literatura revisada pone de manifiesto la existencia de un amplio consenso acerca de
la concepciéon del director escolar como un lider integral, cuyo perfil abarca dimensiones
pedagodgicas, de administracién, socioemocional, ética y poco a poco digital. Los estudios revisados
coinciden en que el personaje del directivo no es exclusivamente administrativo, sino que se ha
convertido en un agente estratégico de mejora escolar, dirigiendo los procesos pedagdgicos y
fortaleciendo la cultura organizacional (Martinez Chaidez, 2022; Poma Guerrero & Granda Ayabaca,
2020; Padilla Diaz & Vargas Fuentes, 2023).

A partir de los planteamientos teéricos abordados, se reconocen de manera predominante tres
marcos interpretativos, que sustentan el perfil directivo actual. El liderazgo pedagoégico, que ubica al
aprendizaje y el acompafiamiento de la practica docente en el centro de la gestién, haciendo hincapié
en las competencias vinculadas con la supervisién formativa, la gestién curricular y el desarrollo

profesional docente (Iranzo-Garcia et al., 2018; Medina Ibarra, 2022). El liderazgo distribuido, que

acentda la corresponsabilidad, la participacién de la comunidad educativa y la toma de decisiones
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colectivas, muy importantes en contextos complejos, como escuelas multigrado o contextos de
vulnerabilidad (Manriquez Gutiérrez & Reyes Roa, 2022; Ibarra-Carrasco, 2022). Finalmente, el
liderazgo ético y humanista que emerge como un eje transversal basado en valores como la justicia, la
empatia, el compromiso y la vocacién de servicio, que se constituyen en elementos que se consideran
imprescindibles para la legitimacién del rol del directivo, para la existencia de un rol cohesionado

(Miras Teruel & Longas Mavayo, 2020; Torres y Seijo 2022).

sciencevolution Las coincidencias en la literatura corroboran la identificacién de competencias clave: planificacién
ISSN: 2810-8728 (En linea) estratégica contextualizada, gestién eficaz de recursos, capacidad para realizar una comunicaciéon
eficaz, dirigir un equipo, inteligencia emocional y la capacidad para adaptarse al cambio. Sin embargo,

4 4 también se identifican en investigaciones las tensiones entre la burocracia y el liderazgo pedagodgico,

< en el sentido de que el contexto administrativo determina y limita en buena medida la capacidad de

OCTUBRE _ DICIEMERE accién del proceso transformador por parte del director. (Aparicio Molina et al, 2020; Manriquez

2025
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Gutiérrez & Reyes Roa, 2022). También se encuentran diferencias sobre el grado de énfasis respecto a
la formacion frente a la experiencia docente previa, lo que delata que todavia existen formas de
abordar la profesionalizacién del liderazgo con estrategias que no estan plenamente

interrelacionadas (Valiente Sando et al., 2016).

Relevancia de las Competencias en Escenarios Educativos Actuales

Relacion con Calidad Educativa, Liderazgo Escolar y Resultados Institucionales

Los hallazgos confirman que las competencias del director escolar guardan una relacién directa con
la calidad educativa y el desempefio institucional, particularmente en contextos de cambio,
incertidumbre y diversidad. La literatura revisada muestra que los directores con competencias
s6lidas en liderazgo pedagdgico y gestion estratégica logran generar climas escolares positivos,
fortalecer el compromiso docente y orientar las practicas hacia la mejora continua de los aprendizajes

(Vela-Quico, 2020; Cruz Fajardo, 2021).

Las competencias vinculadas a la gestion y la administracion, en la medida en que aparecen bajo una
visibn pedagodgica, permiten que herramientas como el Proyecto Educativo Institucional o los
informes de gestiéon dejen de ser Gnicamente formales para convertirse en instrumentos eficaces de
recogida de decisiones y evaluacion del cumplimiento de fines educativos. Sin embargo, diferentes
estudios indican que la escasa sistematicidad en el uso de la informacién institucional y la poca
cultura de evaluaciéon limitan el uso y la influencia de estas competencias en resultados escolares

(Vela-Quico, 2020).

Por su parte, las competencias socioemocionales y comunicativas toman cada vez mas protagonismo
en los ambitos educativos actuales, caracterizados por altas exigencias en cuanto a la gestion de
emociones, el tratamiento de crisis y la necesidad de cohesién institucional. La evidencia dice que
habilidades como la empatia, la escucha activa, la autovigilancia a emociones ya expuestas y la
comunicacién asertiva fortalecen el liderazgo del director como catalizador del cambio y como
responsable del bienestar organizacional (Condori Gutiérrez, 2021; Aguilar Valdez & Gémez Ortiz,
2025).

Finalmente, las competencias para la innovacién y el cambio constituyen el eje emergente y
estratégico. El uso critico de tecnologias, la gestion del cambio organizativa y la adaptabilidad a
contextos complejos permiten al director/a escolar dar respuesta a las exigencias de una educacién
en transformacion como la que resulta del horizonte que presenta la digitalizaciéon y, ademas,
escenarios de incertidumbre social (Chavarria-Bricefio, 2023).

Vacios y Limitaciones

A pesar de la amplia revisioén de libros y articulos cientificos, los vacios son muy notables. Uno de ellos
es la escasa contextualizacion de los modelos de competencias directivas en diferentes contextos
locales y en contextos rurales o de multigrado. Sin embargo, la existencia de fuentes normativas y
tedricas muy concretas no explicita de manera clara las condiciones socioculturales, institucionales y
politicas que van determinando la practica real de la direccién escolar.

Asimismo, se muestra como predomina el enfoque normativo y descriptivo ante enfoques de tipo
empirico, longitudinal o explicativo. Un gran porcentaje de la literatura se centra en elaborar los
perfiles de competencias deseables, pero son menos frecuentes aquellas que analizan la influencia
concreta de las competencias en los aprendizajes, en el bienestar docente o en la sostenibilidad de las
mejoras institucionales. Esta limitacién hace que se puedan establecer pocas relaciones de causalidad
y orientar en mayor medida los programas de formacién y evaluacién de la practica directiva.
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Conclusiones

La presente revision bibliografica permite
sintetizar y organizar el conocimiento
producido entre 2016 y 2025 en torno al perfil y
las competencias del director escolar,
evidenciando el consenso existente sobre su rol
estratégico en la mejora de la calidad educativa
y el fortalecimiento institucional. La literatura
analizada coincide en que el liderazgo directivo
ha evolucionado desde un  enfoque
predominantemente administrativo hacia una
concepcioén integral, en la que el aprendizaje, la
gestién pedagoégica y la construccion de
comunidades educativas colaborativas ocupan
un lugar central en la ensefianza-aprendizaje.

Desde un enfoque teérico, los enfoques de

liderazgo educativo, transformacional,
distribuido, entre otros, se afianzan como los
modelos  explicativos  dominantes  para

comprender el trabajo de la direccién escolar en
los sistemas educativos contemporaneos. Los
enfoques enfatizan la visiéon del director como
lider del aprendizaje, como promotor del
cambio y como artifice de la accién colectiva,
con capacidad para interferir en la cultura
organizacional y en los procesos de mejora
escolar. En este sentido, la revisién pone de
manifiesto que el perfil directivo escolar se
construye a partir de la articulacion de
competencias pedagogicas, administrativas,
socioemocionales, éticas y digitales, no vistas
como cualidades excluyentes, sino mas bien
como dimensiones interdependientes.

Los estudios de la literatura, sin embargo,
sugieren que persiste la fragmentacion
conceptual respecto a la definicién del perfil del
director escolar, asi como la disparidad respecto
a cual dominio competitivo ha de ser priorizado
y en relacion a la profesionalizacién del puesto.
Predominan los enfoques normativos, asi como
los descriptivos, centrados en definir el perfil
ideal, y son menos aquellos estudios que
integran de forma coherente los enfoques
aplicados, asi como los estudios que
contextualizan las competencias especificas de
la direccion escolar a situaciones concretas.

Por ultimo, el estudio pone de manifiesto la
necesidad de avanzar hacia modelos teéricos
integradores del liderazgo escolar que orienten
de manera mas coherente la formacion,
evaluacion y desarrollo profesional de los
directores. Asimismo, se identifica como linea
prioritaria para futuras investigaciones el
fortalecimiento de estudios empiricos vy
comparados que permitan profundizar en la
relacion entre el liderazgo directivo escolar, las
competencias profesionales y los procesos de
mejora educativa, contribuyendo asi a una
comprensién mas soé6lida y contextualizada del
liderazgo escolar actual.
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