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La gestión de la acción orientadora: un 
análisis temático desde el liderazgo 
distribuido promovido por directivo 
escolar 
Management of the guiding 
action as a thematic analysis 
from the distributed leadership 
promoted by school 
administrators 
A gestão da ação orientadora: 
uma análise temática a partir 
da liderança distribuída 
promovida por diretores 
escolares
 
 
Resumen 
Introducción:  la gestión de la distribución de la acción 
orientadora desde el liderazgo del directivo escolar es un tema 
relevante en el ámbito educativo.  Objetivo:  realizar una 
revisión sistemática con análisis temático de las principales 
investigaciones que abordan la gestión de la acción 
orientadora desde la perspectiva del liderazgo distribuido 
promovido por el directivo escolar. Metodología: se siguieron 
las normas PRISMA para identificar y seleccionar los 19 
artículos incluidos en esta revisión sistemática. Se realizó una 
búsqueda exhaustiva en bases de datos académicas y se 
extrajeron y sintetizaron los principales resultados y líneas 
temáticas emergentes. Resultados:  la implicación de 
diferentes actores, incluyendo al estudiantado, en la toma de 
decisiones resulta esencial para garantizar una distribución 
equitativa del liderazgo. Se resaltó el papel clave del directivo 
escolar como gestor de  los procesos organizacionales que 
respaldan y garantizan una acción orientadora de calidad. El 
directivo debe establecer estructuras y procesos claros, 
promover la formación del personal educativo y fomentar una 
cultura de colaboración y participación. Conclusión:  se 
destaca la importancia de la distribución del liderazgo en la 
acción orientadora, con especial énfasis en la participación 
del estudiantado y el papel del directivo escolar como gestor 
de los procesos organizacionales. 
Palabras clave: 
revisión sistemática, distribución del liderazgo, 
acción orientadora, estudiantado, directivo escolar 
Abstract 
Introduction: managing the distribution of the guiding action 
from the leadership of the school manager is a relevant 
subject in education. 
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Objective:
 to conduct a systematic review with thematic analysis of the main 
investigations that addresses the management of the guiding action from the 
perspective of distributed leadership promoted by the school manager. 
Methodology:
  PRISMA standards were followed to identify and select the 19 
articles included in this systematic review. An exhaustive search was carried out 
in academic databases and the main results and emerging thematic lines were 
extracted and synthesized. 
Results:
  the involvement of different actors in 
decision-making is essential to ensure an equitable distribution of leadership. The 
key role of the school director as manager of the organizational processes that 
support and guarantee a quality guiding action was highlighted. A manager must 
establish clear structures and processes, promote the training of educational 
personnel and foster a culture of collaboration and participation. 
Conclusion:
 the 
importance of the distribution of leadership in the guiding action is highlighted 
with special emphasis on student participation and the role of the school manager 
as administrator of the organizational processes.
 
 
Keywords: 
systematic review, distribution of leadership, guiding action, students, 
school manager
 
 
Resumo 
Introdução: a gestão da distribuição da ação orientadora da liderança do diretor 
escolar é uma questão relevante no campo educacional. Objetivo: realizar uma 
revisão sistemática com análise temática das principais pesquisas que abordam a 
gestão da ação orientadora na perspectiva da liderança distribuída promovida pelo 
diretor escolar. Metodologia:  Seguiram-se as normas PRISMA para identificar e 
selecionar 19 artigos incluídos nesta revisão sistemática. Foi realizada uma busca 
exaustiva em bases de dados acadêmicas e os principais resultados e linhas 
temáticas emergentes foram extraídos e sistematizados. Resultados:  o 
envolvimento de diferentes atores, incluindo o corpo discente, na tomada de 
decisões é essencial para garantir uma distribuição equitativa da liderança. Foi 
destacado o papel fundamental do gestor escolar como gestor dos processos 
organizacionais que apóiam e garantem a qualidade da ação norteadora. O gestor 
deve estabelecer estruturas e processos claros, promover a formação do pessoal 
educativo e fomentar uma cultura de colaboração e participação. Conclusão: 
destaca-se a importância da distribuição da liderança na ação orientadora, com 
especial enfoque na participação do corpo discente e o papel do diretor da escola 
como gestor dos processos organizacionais. 
Palavras-chave: 
revisão sistemática, distribuição de liderança, ação orientadora, 
alunos, diretor de escola
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Introducción
 
La educación actual se encuentra inmersa en profundos procesos de cambio, 
además de la compleja influencia que ejercen las TIC en los procesos escolares, pero 
también en los cotidianos (Agarwal et al., 2021; Álvarez-Campos, 2023; Bell et al., 
2020; Cardeño-Portela et al., 2023; Channaoui et al., 2020; Rodríguez, 2022; Roman-
Acosta et al., 2023; Monzón Pinglo et al., 2023; Rodríguez Casallas et al., 2024; 
Velásquez & Paredes, 2024), las diferencias en cuanto a visión del mundo parecen 
más marcadas que nunca entre generaciones (Andrews & Hooley, 2019; López-
González, 2023). Este fenómeno representa un vasto escenario de potencialidades y 
limitaciones, pues no solo se trata de la contradicción entre educadores que 
necesitan preparar sin estar preparados en temas como la alfabetización 
informacional, la formación de una cultura de paz y convivencia pacífica o la 
inclusión socioeducativa (Bellibaş & Gümüş, 2023).  
Además, es preciso destacar que las tendencias socioculturales evolucionan 
y pierden relevancia con frecuencia, lo que deja en la caducidad conocimientos y 
prácticas (DeMatthews et al., 2020). Esta espiral acelerada pone en tensión el 
cumplimiento de las metas de la institución escolar, en tanto los resortes educativos 
y administrativos no siempre se encuentran preparados para ejecutar una adecuada 
gestión del conocimiento, no comprenden las redes en que se gesta y ni las 
implicaciones para la toma de decisiones integrada (de Jong et al., 2023).  
Esta situación problémica ha sido abordada desde diferentes perspectivas, 
algunos estudios se centran en los aspectos didácticos que deben ser atendidos en 
una instrucción de calidad y correspondientes a los más altos estándares educativos 
(Gómez-Cano et al., 2023; Tian & Huber, 2020). Otras aproximaciones hacen 
hincapié en los aspectos personológicos y culturales que favorecen el desempeño 
humano en la que probablemente es la institución social más importante de cara a 
la preparación ciudadana para el futuro: la educación (Delgado-Fernández et al., 
2023; Fitzgerald & Radford, 2022; Pérez-Gamboa, Rodríguez Torres, et al., 2023). 
No obstante, aunque se reconoce que ambas líneas, la didáctica y la 
educativa, son trascendentales, la experiencia del equipo de investigación y la 
revisión exploratoria de la literatura sugieren que se hace preciso una mirada 
transversal a los aspectos organizacionales que regulan la movilización de los 
procesos. De tal forma, es preciso explorar a profundidad la gestión del talento 
humano y la satisfacción del sistema de necesidades de la institución y sus 
principales agentes educativos (Eslava-Zapata et al., 2023; Eva et al., 2021; Gómez 
Cano & Sánchez-Castillo, 2023). 
Al respecto, los autores valoran la importancia de dos líneas fundamentales 
de atención: la preparación integral del claustro (Kaufmann & Budescu, 2020) y la 
atención integral al estudiantado (Gómez-Miranda, 2023; Ortega et al., 2020; 
Sánchez-Castillo et al., 2023). Aunque ambas han sido consideradas desde diversas 
disciplinas, estudios precedentes muestran las debilidades existentes en la 
integración de las mismas (Arroix-Jiménez et al., 2023; Denee & Thornton, 2021). 
Los diagnósticos de estudios anteriores consultados arrojan que existe una brecha 
entre demandas realizadas a ambos grupos de agentes educativos y lo que son 
capaces de hacer sin una adecuada orientación (Laplagne-Sarmiento & Urnicia, 2023; 
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Modeste et al., 2022; Pérez Gamboa et al., 2020). 
En tal sentido, aunque la categoría orientación tiene múltiples 
connotaciones que van desde lo didáctico hasta el acompañamiento psicológico 
especializado (Kearney et al., 2021; Noroña-González et al., 2023; Pérez-Gamboa, 
2022; Pérez-Gamboa et al., 2023), en la investigación realizada se empleó un marco 
conceptual que trasciende los límites organizacionales en el sentido estructural y 
valoriza las relaciones extra-escolares. Especialmente, este marco conceptual 
denominado Figura Orientadora Mixta (FOM) (Pérez-Gamboa et al., 2023), establece 
la importancia y las vías para la integración de la acción de los agentes educativos y 
ofrece una propuesta de dinámica para la cooperación entre institución escolar, 
universidad, comunidad y gobierno, en un modelo que resembla las relaciones de 
hélice (Ripoll-Rivaldo, 2023). 
Por tanto, el estudio parte de una idea clave: una adecuada gestión del 
liderazgo, realizada por el directivo escolar, favorecería el diseño conjunto de la 
acción orientadora (de Jong et al., 2023; Gómez-Cano & Sánchez-Castillo, 2021; 
Rodríguez Torres et al., 2023). Ello supone concertar un marco conceptual 
comprensivo de tres categorías fundamentales: el rol del directivo escolar, el 
liderazgo distribuido y la acción orientadora. El principal reto de esta aspiración es 
aprehender las bases teóricas de las tres y lograr una correcta articulación en un 
modelo organizacional efectivo y eficaz. 
Además, dicho modelo debe ser pensado no solo para la integración de los 
diferentes agentes y procesos, como lo plantean Pérez Gamboa et al. (2023), sino 
para reducir la entropía a partir de su auto-actualización. Este criterio responde no 
solo al escenario descrito, sino a los resultados empíricos obtenidos en estudios 
precedentes que muestran la obsolencia de estrategias empleadas anteriormente y 
la necesidad de la revitalización de alianzas para el cumplimiento de la institución 
escolar (Ramírez-Echavarría et al., 2024; Ramírez-Echavarría et al., 2023; 
Rodríguez-Torres et al., 2024). 
 
Metodología 
Siguiendo las directrices PRISMA (Page et al., 2021), en febrero de 2024 se 
llevó a cabo una búsqueda utilizando el motor de búsqueda de Google Académico 
(GA) para identificar los principales artículos relacionados con la temática de 
estudio. Se emplearon las siguientes combinaciones de términos: “Leadership”, 
"Educational leadership", "School principal/Headteacher", "Guidance action", 
"Educational  management", "Organizational analysis", "Distribution of guidance 
action", "Web of Science", "Scopus", "Sage Journals", "SpringerLink", "Elsevier 
ScienceDirect", “Esmerald”, “Salvia”, "Wiley Online Library" y "Taylor & Francis 
Online". Esta búsqueda arrojó un total de 172 artículos. 
Después de eliminar los duplicados, se creó una biblioteca en GA utilizando 
una estrategia de búsqueda basada en palabras clave, lectura de los resúmenes, 
evaluación de la pertinencia, evaluación de la calidad y selección final. Una vez 
descartados los títulos irrelevantes, se revisaron los textos completos de los artículos 
restantes para determinar su elegibilidad. Finalmente, se seleccionaron 19 
investigaciones para su inclusión en la revisión (ver Figura 1). 
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Figura 1  
Diagrama de flujo PRISMA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La muestra final se determinó utilizando el criterio de saturación teórica, 
empleando una estrategia de representación máxima para capturar las principales 
tendencias, bases teóricas y posibles líneas de desarrollo. La revisión sistemática 
realizada siguió un enfoque metodológico riguroso, combinando los principios de la 
revisión sistemática con un análisis temático exhaustivo de los artículos 
seleccionados. 
Criterios de selección 
Los criterios de selección utilizados en esta revisión sistemática se enfocaron 
en analizar la pertinencia temática, centrándose específicamente en el liderazgo 
educativo y la distribución de la acción orientadora. La calidad y relevancia de los 
artículos fueron evaluadas mediante la lectura de los resúmenes y la consideración 
de su pertinencia en relación con los objetivos de la investigación.  
Se priorizaron los artículos en idioma inglés y se estableció un límite de 5 
años desde la fecha de publicación como criterio para su inclusión en el estudio. Se 
tuvieron en cuenta aspectos como la rigurosidad del diseño de investigación, la 
 

Registros 
identificados: 172 

Registros duplicados: 
97 

Taylor & Francis: 83
 
Elsevier: 31 
Wiley Online Library: 17 
Sage Journals: 21 
Esmeralda: 9 
Frontiers in Education: 8 
Salvia: 3
 

Registros no 
duplicados: 75 

Publicaciones 
evaluadas para 
elegibilidad: 23 

Resúmenes no relevantes: 
52 

Total de estudios 
incluidos en la 
revisión: 19 

Registros excluidos: 4 
 
Razón 1: Año de 
publicación (3)
 
Razón 2: Rigurosidad del 
diseño (1) 
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validez de los resultados y la contribución al campo del liderazgo educativo.  
La muestra final se determinó utilizando el criterio de saturación teórica y 
se llevó a cabo un análisis temático utilizando técnicas de codificación libre, diseño 
de categorías y elaboración de temas fundamentales. Los textos fueron ingresados y 
procesados utilizando el software ATLAS.ti, permitiendo un análisis más profundo y 
sistemático de los datos recopilados. 
 
Resultados y discusión 
En la Tabla 1 se muestra una detallada descripción de los artículos que 
conforman la revisión, atendiendo a autor, año de publicación indexación, 
relevancia, fenómeno de interés, contexto y diseño de investigación.  De forma 
general, las investigaciones que conforman esta revisión destacan la importancia del 
liderazgo distribuido en diversas situaciones y contextos. Estos estudios han 
comprobado que el liderazgo distribuido fomenta la colaboración y la mejora del 
proceso educativo cuando los miembros del equipo comparten el mismo espíritu de 
colaboración. En general, se reconoce que el liderazgo distribuido varía según la 
función del liderazgo y la política educativa del país, por lo tanto, el contexto va a 
jugar un papel significativo en la promoción de este estilo de liderazgo. La confianza 
relacional y el fomento de oportunidades para que los profesionales ejerzan 
liderazgo a través de la investigación y la innovación pueden ser estrategias efectivas 
para fomentar prácticas de liderazgo distribuido. 
Tabla 1 
Síntesis de artículos seleccionados 
Estudio 

Relevancia 

Fenómeno de interés 

Contexto y diseño 

Andrew y 

Hooley 
(2019) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
12 
Q3 
La responsabilidad de la 

educación y orientación 
profesional en los colegios 
ingleses. 
Estudio en 27 escuelas 

públicas inglesas y 
fideicomisos 
multiacadémicos. 
Estudio cualitativo basado 
en entrevistas a 
profundidad y semi-
estructurada. 

Zulkifly et 

al. (2023) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
21 
Q1 

Esclarecimiento de la 

confusión que rodea a dos 
conceptos de liderazgo: 
colegiado y distribuido. 
Artículo de revisión 

temática. 
Agarwal et 

al. (2021) 
Elsevier 

Citado por 
35 
Q1 
 
Explorar la relación entre 

dos tipos de liderazgo, 
vertical y distribuido, a 
través de la toma de 
decisiones. 
Estudio en tres niveles 

diferentes de la jerarquía 
organizacional en 
organizaciones basadas en 
proyectos. 
Análisis exploratorio. 
Estudio de caso basado en 
entrevistas. 

de Jong et 

al. (2023) 
Elsevier 

Citado por 
4 

El liderazgo distribuido en 

contextos socioculturales 
Estudio de tres niveles 

contextuales entre 14 
equipos de docentes 
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Q1 

colaborativos orientados a 

la innovación. 
Diseño de método mixto 

Jakobsen et 

al. (2023) 
Wiley 

Online 
Library 
Citado por 
29 
Q1 
Demostración de cómo una 

perspectiva de liderazgo 
distribuido suma a la 
literatura sobre 
administración pública al 
incluir una sensibilidad 
importante hacia el 
liderazgo planificado y no 
planificado. 

Análisis empírico en el 

sector hospitalario danés. 
Printy y Liu 

(2021) 
Sage 

Journals 
Citado por 
83 
Q1 
Alcance del liderazgo 

distribuido a nivel mundial 
y las políticas educativas 
de los países que explican 
sus resultados. 
Relación entre los informes 
de los directores sobre el 
liderazgo distribuido y los 
informes de los maestros 
sobre la cultura escolar. 

Estudio comparativo 

multinacional en 32 países. 
Denee y 

Thornton 
(2021) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
40 
Q1 
Percepciones y prácticas, 

respecto al liderazgo 
distribuido, de docentes y 
líderes. 
Estudio de diseño mixto 

basado en entrevistas a 
profundidad y semi-
estructurada en el sector 
de educación de la primera 
infancia de Nueva Zelanda. 

Kılınç y 

Özdemir 
(2022) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
1 
Q2 
Efectos mediadores del 

liderazgo distribuido en el 
rendimiento estudiantil a 
través de la satisfacción 
laboral de los docentes y el 
clima disciplinario. 
Estudio a través de modelo 

de ecuaciones estructurales 
multinivel donde se 
emplearon datos a nivel de 
escuela, profesor y 
estudiantes en escuelas 
secundarias turcas. 

Solberg et 

al. (2021) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
17 
Q1 
Análisis del papel de la 

inclusión escolar y la 
prevención para enfrentar 
la timidez en los alumnos. 
Estudio del rol de los 
directivos en el 
enfrentamiento a esta 
problemática. 

Estudio cualitativo a través 

de entrevistas individuales 
y a informantes claves de 
tres escuelas primarias 
noruegas.  
Liebowitz 

and Porter 
(2019) 
Salvia 

Citado por 
309 
Q1 
Efectos del 

comportamiento de los 
directores docentes en el 
rendimiento de los 
estudiantes, profesores y 
centros escolares. 

Revisión sistemática y 

meta-análisis de la 
literatura empírica de 51 
estudios.  
Magee et 

al. (2022) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
16 
Q3 

Análisis exploratorio sobre 

cómo los profesores y 
gestores de formación 
profesional entienden la 
orientación profesional. 

Estudio de caso a 

profesores y directores de 
centros de educación y 
formación profesional de 
los Países Bajos.  
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Zala-Mezö 

et al. 
(2020) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
16 
Q2 

Estudio de las prácticas del 

liderazgo distribuido y su 
relación con el cambio 
educativo en las escuelas. 
Estudio exploratorio a 12 

centros escolares de Suiza. 
Brown et 

al. (2021) 
Esmeralda 

Citado por 
14 
Q1 
Análisis de la eficacia del 

liderazgo distribuido como 
enfoque pata movilizar 
capital profesional en redes 
de aprendizaje. 
Estudio con enfoque mixto 

para desarrollar estudio de 
caso de la RLN de 
Hampshire a través de 
entrevistas 
semiestructuradas y 
encuestas.  

Oppi et al. 

(2023) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
15 
Q1 

Estudio de la comprensión 

y actualización del 
liderazgo docente en el 
proceso de desarrollo 
escolar. 

Estudio exploratorio 

mediante entrevistas 
semiestructuradas en 5 
escuelas estonias con 16 
profesores y 5 directores.  

David 

(2019) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
7 
Q3 
Determinación de la 

relación orientador – 
director. 
Diseño fenomenológico 

descriptivo mediante 
entrevistas 
semiestructuradas por 
separado a 8 directores y 9 
orientadores. 

Cruz-

González et 
al. (2019) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
35 
Q1 

Estudio de la relación entre 

directores escolares e 
identidad de liderazgo. 
Revisión de alcance y 

análisis temático. 
DeMatthews 

et al. 
(2021) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
123 
Q1 

Burnout en los líderes 

escolares y estrés laboral. 
Artículo de 

recomendaciones para los 
administradores de distrito 
y líderes escolares.  
Reyes-

Guerra et 
al. (2021) 
Frontiers 

in 
Education 
Citado por 
75 
Q2 
La experiencia de liderazgo 

de los directores durante la 
pandemia de COVID-19, 
desde el momento en que 
las escuelas cerraron en 
marzo de 2020 hasta el 
final del año escolar en 
junio. 
Para este estudio se utilizó 

una muestra de variación 
máxima intencionada de 
nueve directores de 
Florida, buscando un 
equilibrio en género, raza y 
etnia, y nivel académico 
Estudio de caso cualitativo 
basado en entrevistas a 
profundidad. 

Lien et al. 

(2023) 
Taylor & 

Francis 
Citado por 
42 
Q1 

Análisis de las experiencias 

y aprendizajes de 
directores docentes tras la 
COVID-19 en Noruega. 
Estudio exploratorio a 

través de entrevistas 
semiestructuradas a 15 
directores de escuelas 
noruegas.  

Fuente: Elaboración propia. 
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La distribución del liderazgo como base para la gestión de la acción orientadora 
El liderazgo, como base de la acción orientadora, se ha visto influenciado 
por el estudio de las diferentes formas de llevar a cabo la acción de liderar. 
Relacionada con esta temática, el estudio de Andrews y Hooley (2019) con una 
exhaustiva metodología cualitativa basada en entrevistas semiestructuradas y en 
profundidad ofrece apoyo empírico para una tipología de tareas de liderazgo 
profesional. En el texto se describe de forma detallada la forma en las que estas 
tareas se organizan, con cinco modelos evidentes de liderazgo profesional y donde 
se discuten las implicaciones para la capacitación y el desarrollo profesional de los 
líderes profesionales.  
Un fenómeno similar se ha observado a la hora de distinguir entre el 
liderazgo distribuido y el colegiado, donde varias investigaciones utilizan estos 
conceptos indistintamente. Sin embargo, recientemente se ha demostrado que los 
elementos de poder y de toma de decisiones difieren en estos dos estilos de 
liderazgo. De forma tal que existe una variación en la autonomía de los empleados, 
el tamaño del grupo, el entorno educativo y las prácticas formales y/o informales 
(Zulkifly et al., 2023).  
De acuerdo con Agarwal et al. (2021), al analizar la relación entre los estilos 
de liderazgo (vertical y distribuido) en función de la toma de decisiones y del 
cumplimiento del contrato psicológico, se observó una prevalencia del liderazgo 
distribuido. De forma tal que las decisiones operativas y técnicas fueron confiadas a 
los gerentes y al equipo del proyecto, mientras las decisiones estratégicas son 
tomadas por la alta dirección.  
Estos autores sugieren que existen tres factores que propician la presencia 
de un estilo de liderazgo específico: la cultura organizativa, el intercambio de 
conocimientos y las prácticas de gestión de proyectos. Adicionalmente, de Jong et 
al. (2023) proponen que el liderazgo distribuido se asocia con no experimentar 
ningún límite a la hora de pedir consejo, así como con los docentes que no solo se 
centran en sus clases. Por lo tanto, este estudio muestra que el liderazgo distribuido 
funciona bien cuando los miembros del equipo comparten un espíritu de colaboración 
para mejorar la educación.  
En la administración pública del sector hospitalario danés, mediante un 
estudio empírico Jakobsen et al. (2023) lograron demostrar un apoyo a la relación 
entre el liderazgo distribuido y el desempeño de los trabajadores, como la 
satisfacción laboral y el comportamiento innovador. Estos autores evidenciaron que 
el liderazgo distribuido tiene la capacidad de mejorar la prestación de servicios en 
organizaciones de servicios públicos. La idea principal es que el efecto positivo del 
liderazgo distribuido depende de la capacidad de liderazgo de cada individuo y su 
apoyo a los objetivos de las organizaciones.  
Sin embargo, se ha observado que el liderazgo distribuido varía según la 
función de liderazgo y la política educativa del país (Printy y Liu, 2021). De forma 
tal que los docentes, cuando tienen la oportunidad de liderar, informan que su 
cultura escolar beneficia el liderazgo distribuido. De igual forma se destaca que el 
contexto del país es una parte importante para la situación del liderazgo distribuido. 
Como bien sugieren Denee y Thornton (2021), para fomentar las prácticas del 
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liderazgo distribuido existen tres aspectos importantes: generar confianza 
relacional, brindar tutoría y entrenamiento, y bridar oportunidades para que los 
docentes ejerzan liderazgo a través de la investigación y la innovación.  
El estudiantado en la toma de decisiones y su importancia en la distribución del 
liderazgo 
El liderazgo distribuido se ha conceptualizado como elemento mediador 
entre el rendimiento académico de los estudiantes y la satisfacción laboral de los 
docentes. De forma tal, un entorno escolar que cuente con un clima disciplinario 
propicio para el aprendizaje y que anime a los profesores a adoptar estilos 
educativos positivos es una condición esencial para potenciar el rendimiento en el 
estudiantado (Kılınç & Özdemir, 2022).  
Otro aspecto que puede influir en el desempeño de los estudiantes es la 
timidez escolar. Una vía de solución esta problemática se ha observado 
recientemente en las escuelas que permiten el trabajo receptivo de los profesores 
con los estudiantes tímidos. Este trabajo permite desarrollar pedagogías más 
receptivas en los profesores y disminuir la timidez al centrar la inclusión escolar a 
través de alternativas que buscaran la potenciación de líderes escolares (Solberg et 
al., 2021; Rodríguez Torres et al., 2024). 
El rendimiento de los alumnos también puede verse afectado por el 
comportamiento de sus directores escolares. Por lo tanto, se destaca la importancia 
del comportamiento del director más allá de la gestión de la instrucción como 
herramientas potenciales para mejorar el rendimiento del estudiantado. 
Adicionalmente, recientes hallazgos enfatizan en la importancia de desarrollar 
habilidades de liderazgo escolar en los estudiantes (Liebowitz & Porter, 2019).  
El directivo escolar como gestor de los procesos organizacionales que garantizan 
la acción orientadora 
El dialogo entre profesores y directivos escolares es esencial para llegar a 
una percepción colectiva de la acción orientadora. Un estilo de gestión 
transformacional, parece influir en la percepción y, como consecuencia, en el 
cambio (Magee et al., 2022). En el contexto escolar el liderazgo parece estar en 
correspondencia con la calidad del cambio, de manera que mientras más eficiente 
es la estrategia de liderazgo, mayor es el cambio percibido (Zala-Mezö et al., 2020).  
En este mismo contexto, los datos indican que los estilos de liderazgo 
distribuidos tienen más posibilidades de garantizar que los gerentes de la acción 
orientadora se comprometan con las innovaciones, exploren y perfeccionen la 
implementación de nuevas prácticas para mejorar la enseñanza y el aprendizaje de 
forma continua (Brown et al., 2021; Oppi et al., 2023).  En cuanto al análisis de la 
naturaleza y esencia de la relación director-orientador, David (2019) pudo demostrar 
que la alianza de trabajo, la gestión práctica, el liderazgo colaborativo y cualidades 
personales son elementos que influyen en el mejoramiento de la eficacia del trabajo 
y la consecución de los objetivos institucionales.  
La salud mental y la identidad profesional del directivo escolar también es 
un elemento mediador en la efectividad de su acción orientadora (Cruz-González et 
al., 2019; Pérez Gamboa et al., 2023). Por ejemplo, el estrés y el agotamiento 
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relacionado con el trabajo son factores que pueden limitar la eficacia de los 
directores. Sin embargo, los programas de preparación para el liderazgo ignoran en 
gran medida el agotamiento de los directores (DeMatthews et al., 2021).  
En un profundo análisis con diseño de estudio de caso cualitativo sobre 
liderazgo en situaciones excepcionales de desastre, como lo fue la pandemia COVID-
19, Reyes-Guerra et al. (2021) describieron que los directivos recurrieron a sus 
reservas individuales de cualidades de líder compartidas. Además, aprovecharon las 
fortalezas de sus escuelas y las conexiones con otras instituciones educativas. Esta 
crisis durante la pandemia empujó a los directores a priorizar la atención, la 
seguridad y el bienestar de los estudiantes, los docentes y las comunidades por 
encima de las medidas de rendición de cuentas y las limitaciones institucionales 
sistémicas.  
Por lo tanto, se puede afirmar que experiencias transformadoras como la 
pandemia COVID-19 pueden tener implicaciones para el liderazgo educativo en 
futuras situaciones de crisis (Lien et al., 2023). A partir de esta idea, cabe resaltar 
que la acción orientadora no se reduce al acto educativo, instructivo o formativo, 
según las epistemologías que la regulen en su diseño y práctica (Pérez Gamboa et 
al., 2022).  
En cambio, la orientación debe ser entendida como un proceso 
organizacional que requiere del concurso del directivo escolar y la distribución del 
trabajo conjunto en la toma de decisiones (Pérez Gamboa et al., 2022). Esto supone 
comprender las bases teóricas y metodológicas para su gestión, por lo que la 
orientación sería una responsabilidad compartida a nivel de organización y un 
resultado del adecuado manejo de sus recursos, no un acto personal entre orientador 
y orientando, como todavía se tiende a conceptualizar (Pérez Gamboa, 2022). 
 
Conclusiones 
El liderazgo del directivo escolar desempeña un papel fundamental en la 
gestión de la acción orientadora en el contexto educativo. Su capacidad para 
promover y coordinar las actividades orientadoras puede tener un impacto 
significativo en el desarrollo y éxito de los estudiantes. La distribución de la acción 
orientadora implica involucrar a diversos agentes educativos en la implementación 
de estrategias y programas de orientación.  
Esto permite aprovechar los recursos y conocimientos de diferentes 
profesionales para brindar un apoyo integral a los estudiantes. La gestión efectiva 
de la distribución de la acción orientadora requiere un marco organizacional sólido 
que promueva la colaboración y la comunicación entre los diferentes actores 
educativos.  
Las investigaciones previas destacan la importancia de la formación y 
desarrollo profesional del personal educativo involucrado en la acción orientadora. 
El liderazgo del directivo escolar puede desempeñar un papel clave en la promoción 
de oportunidades de capacitación y crecimiento para el personal, lo que a su vez 
mejorará la calidad de los servicios de orientación ofrecidos. 
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