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Resumen

Este artículo se basa en una investigación en curso coor-
dinada por la autora, referida a la temática de políticas y 
prácticas sobre liderazgo educativo en América Latina. El 
análisis comparativo se centra en fuentes secundarias y 
busca responder a las  siguientes preguntas principales: 
¿Cuál es el perfil de los líderes educativos en la región 
de América Latina? ¿Cuáles son los marcos normativos 
actuales para el acceso, la formación, los acuerdos con-
tractuales, las tareas y las responsabilidades del trabajo 
de los directores de centros de educación básica? ¿Cuáles 
son las políticas, tendencias y desafíos relacionados con el 
liderazgo educativo? 

América Latina tiene diversas realidades en cuanto a: la 
organización de sus sistemas educativos y la manera de 
estructurar sus diferentes niveles de educación, las dimen-
siones de la matrícula, la respectiva distribución entre los 
sectores público y privado y los porcentajes de escuelas 
urbanas y rurales. Los países también difieren en cuanto 
a las características de la gestión del sistema educativo 
y a sus niveles de descentralización. Sin embargo, en la 
mayoría de los países, el concepto de liderazgo  está es-
trechamente vinculado con las funciones del director de un 
centro educativo.  

La temática del liderazgo ocupa un lugar importante en la 
agenda educativa, pero la evidencia empírica es escasa. 
Existen pocos estudios que sistematizan los principales 
rasgos y tareas de los directores de los centros educati-
vos de la región. Tampoco hay demasiada investigación 
acerca de las formas en que los directores pueden apoyar  
efectivamente el desempeño en el aula profesor. Los estu-
dios en esta área no sólo prometen llenar vacíos significa-
tivos en términos de investigación educativa sino que, fun-
damentalmente, colaborar con los responsables políticos 
para desarrollar programas de apoyo al liderazgo efectivo 
del director. 

Palabras clave: liderazgo educativo, directores, América 
Latina

Abstract

This article is based on an ongoing investigation coordina-
ted by the author, referring to policies and practices in the 
field of educational leadership in Latin America. The com-
parative analysis focuses on secondary sources and seeks 
to answer the following key questions: What is the profile of 
education leaders in Latin America?; What are the current 
regulatory frameworks for access, training, contractual 
agreements, the tasks and work responsibilities of princi-
pals in basic education? ; What are the policies, trends and 
challenges related to educational leadership?

Latin America has different realities in terms of the organi-
zation of educational systems and how to structure diffe-
rent levels of education; the size of enrollment; the respec-
tive distribution between the public and private sectors and 
the percentage of urban and rural schools. Countries also 
differ in terms of the characteristics of the management of 
the education system and the different degrees of decen-
tralization. However, in most countries, the concept of lea-
dership is closely linked to the functions of the principal in 
an educational center. 

The topic of leadership has an important place in the edu-
cational agenda, but the empirical evidence is scarce. The-
re are few studies that systematize the main features and 
tasks of principals in the region. Nor is there much research 
on the ways in which managers can effectively support tea-
cher performance in the classroom. Studies in this area will 
not only help fill significant gaps in educational research 
but, most importantly, help policy makers to develop pro-
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grams to support the effective leadership of the principal.

Keywords: educational leadership; principals; Latin Ame-
rica

Introducción

Es recién en los últimos años que América Latina muestra 
un interés en las políticas educativas para la promoción 
del liderazgo de los directores de centros educativos.  En 
la última década, algunos países comenzaron a desarrollar 
iniciativas para potenciar a sus directores. Sin embargo, 
en la mayoría de los casos, se constata carencia de in-
vestigación estadística y sistemática acerca del liderazgo 
educativo. Las políticas regionales han sido adoptadas fre-
cuentemente en base a las acciones no contextualizadas 
implementadas en los países del Norte (UNESCO-ORE-
ALC, 2014).

En muchos centros educativos de América Latina, el papel 
del director se resume a tareas puramente administrativas 
y de gestión. No se espera que el director ejerza  liderazgo 
educativo  a pesar del enorme potencial que éste repre-
senta para la mejora de la enseñanza. El liderazgo educa-
tivo eficaz, al igual que la enseñanza eficaz, no es un rasgo 
innato; más bien, se trata de un conjunto de habilidades y 
competencias que se puede aprender (Vaillant, 2010).

Fomentar el liderazgo educativo se ha convertido en una 
prioridad para los responsables de las políticas educativas 
de todo el mundo en la actualidad. Numerosos estudios e 
investigaciones (Pont, Nusche y Moorman, 2008) han de-
mostrado que es necesario tener en cuenta el papel actual 
de los líderes educativos. Los directores de hoy se enfren-
tan con el desafío de repensar su liderazgo para promover 
entornos pedagógicos positivos que faciliten el aprendizaje 
del estudiante. ¿Cuál es el estado del arte en América Lati-
na en relación con el liderazgo educativo? 

El presente artículo se centra en las políticas de liderazgo 
en América Latina en los niveles de educación primaria y 
secundaria en los sectores público, reconociendo que las 
responsabilidades de liderazgo pueden ser diferentes se-
gún el nivel educativo. Como ya se ha señalado, se con-
sidera como una limitante en la mayoría de los casos la 
existencia de pocos estudios que, por lo general, son apro-
ximaciones no del todo fiables o que sólo están disponibles 
para un cierto nivel de la enseñanza o del sector educativo. 

Las nociones acerca de liderazgo educativo  

Es importante destacar el concepto de liderazgo que sub-
yace a este artículo. El contexto en el cual ejerce su fun-
ción un director de centro educativo ha cambiado en las 
últimas tres décadas, tal como evidencian numerosas re-
formas educativas pasadas y en curso. Entre los ejemplos 
de las reformas implementadas figuran el énfasis en una 
gestión basada en la escuela; la implementación de nue-
vos programas curriculares y la introducción de las tecno-
logías de la información y de la comunicación. 

El liderazgo se ha convertido en un concepto cada vez 
más importante en la literatura sobre gestión educativa. 
Durante la última década, un número importante de es-
tudios concluye que la noción de liderazgo educativo está 
fuertemente asociada al papel de un director. La  síntesis 
de los principales trabajos sobre el tema muestra que:

- el liderazgo educativo representa aproximadamente el 
25% de incidencia en los logros de los alumnos (Marzano, 
2005 et al.);
- la mejora de centros educativos con bajos resultados 
se produce si existe un liderazgo potente de los directores 
(Louis et al., 2010); 
- los resultados de los aprendizajes estudiantiles mejorar 
cuando los directores impulsan el desarrollo profesional de 
los docentes (Louis et al., 2010)

Elmore (2004) discutió algunas de las dificultades que hay 
que superar para la mejora del liderazgo educativo. Mu-
chas de estas dificultades se relacionan con lo que el autor 
define como un “acoplamiento débil” entre el “núcleo téc-
nico” del sistema educativo y la “estructura administrativa”. 
Son los directores quienes deben proporcionar un sentido 
de enfoque organizacional a los docentes y al personal del 
centro educativo.  

El liderazgo no es una cualidad innata; ésta se puede 
aprender y desarrollarse. Además, el liderazgo debe ser 
distribuido, no con el fin de restringir la responsabilidad in-
dividual del director, sino más bien para transmitir la idea 
de que los líderes necesitan crear una “cultura común de 
expectativas” mediante la cual el equipo de  centro educa-
tivo tiene que rendir cuentas por su contribución al resulta-
do colectivo (Elmore, 2004). 

Los datos facilitados por TALIS1 muestran que los estilos 
de liderazgo de los directores se relacionan con el clima de 
trabajo profesional de los docentes. Cuando los directores 
desarrollan un liderazgo distribuido, los docentes tienen a 
desempeñarse en  un clima educativo de respeto mutuo 
lo que redunda en una mayor satisfacción en el trabajo 
(OECD, 2014a y la OECD, 2014b).

El liderazgo educativo puede distribuirse entre personas 
que ocupan diversos roles y funciones, tal como los direc-
tores y los subdirectores, los equipos técnicos, las comi-
siones escolares, los asesores educativos y otro tipo de 
personal (Pont, Nusche y Moorman, 2008). Sin embargo, 
en la mayoría de países de América Latina, el concepto 
de liderazgo educativo muchas veces se reduce exclusiva-
mente a la labor de  los directores de los centros. 

El liderazgo de los directores 

Muchos autores y responsables políticos han hecho hin-

1 El Estudio Internacional sobre Enseñanza y Aprendizaje 
(TALIS, siglas del inglés Teaching and Learning Interna-
tional Survey) de la OCDE examina diversos aspectos re-
feridos al desarrollo profesional docente; ideas, actitudes 
y prácticas de los profesores; la evaluación y el retorno 
de información que reciben los profesores; y la dirección 
escolar en los 23 países participantes.

capié en el importante papel de  los directores para apo-
yar a los maestros y profesores y mejorar la calidad de la 
enseñanza y el aprendizaje de los alumnos. El problema 
es que, en América Latina, así como en otras partes del 
mundo, los directores tienen que dedicar un alto  porcenta-
je de su tiempo en tareas administrativas, lo que les lleva a 
descuidar las funciones más pedagógicas. 

La cantidad total de tiempo asignado a la gestión y tareas 
administrativas es siempre superior a la asignada al lide-
razgo educativo y pedagógico. La discusión de temas tales 
como el desarrollo profesional del docente, el uso de libros 
de texto y la evaluación de los alumnos, ocupa una parte 
menor de la carga total de trabajo de los directores de la 
región (Murillo 2007).

Parecería que a los directores no les queda tiempo para 
realizar tareas de carácter pedagógico y tienen escasa 
participación en los procesos de toma de decisiones. En 
muchos países, cuestiones como la contratación y pro-
moción de los docentes o los asuntos relacionados con el 
gasto presupuestario, e incluso las decisiones curriculares 
se hacen a nivel nacional o estatal / provincial.

El estudio realizado por Murillo (2007) que analiza el tra-
bajo de los directores de las escuelas de ocho países de 
América Latina encontró que éstos pasan la mayor parte 
de su tiempo en tareas burocráticas (36,4%), seguido de 
las actividades de liderazgo pedagógico (20,1%) y otras 
tareas relacionadas con el desarrollo profesional (17,3%) 
y relacionamiento con las familias de los alumnos (16,1%). 
Un estudio posterior indica que en la mayoría de los paí-
ses de América Latina los directores cubren una multitud 
de tareas, con un predominio del ámbito administrativo y 
relativamente baja asignación de tiempo para las activida-
des del liderazgo pedagógico, con la excepción de Cuba 
(Murillo y Romano, 2013).

TALIS revela que los directores de escuelas en México 
tienden a ejercer una  dirección administrativa en detri-
mento del liderazgo educativo. Al mismo tiempo el estudio 
muestra que allí donde existen prácticas de enseñanza in-
novadoras de los docentes se registra un fuerte liderazgo 
pedagógico de los directores. Además en las escuelas de 
México en las que los directores ejercen su liderazgo peda-
gógico parecería que  mejora el clima escolar y el trabajo 
en equipo de los docentes (OCDE, 2014 a; OCDE, 2014b).

Liderar una escuela involucra diversas tareas, entre las 
cuales se encuentran la gestión de recursos humanos, fi-
nancieros y de infraestructura. Además, requiere el trabajo 
con la comunidad y relacionamiento con los padres o tu-
tores responsables de los niños y jóvenes. Por otra parte, 
existe creciente evidencia que muestra que los directores 
tienen un papel importante para atraer docentes con buen 
desempeño. Lo anterior nos lleva necesariamente al tema 
de cómo se seleccionan y se forman los directores de las 
escuelas, y cuál es el énfasis que se pone en el liderazgo 
pedagógico (Barber y Mourshed 2007).

El liderazgo pedagógico se vincula estrechamente con la 
capacidad que tiene el director para identificar los buenos 
docentes. De ahí que en un número creciente de países 

de América Latina, se involucra a los directores en los pro-
cesos de evaluación del desempeño docente. La natura-
leza y el grado de esta participación varía ampliamente y 
pueden incluir entrevistas, observaciones en el aula y revi-
sión de otros instrumentos de evaluación docente, como la 
auto-evaluación y el informe de pares. Además en la medi-
da que los directores tengan la capacidad para identificar 
las fortalezas y debilidades de los equipos docentes, ellos 
pueden incidir favorablemente en la mejora de la enseñan-
za y en los procesos de desarrollo profesional (Burns y 
Luque, 2014)

Los hallazgos en América Latina en relación al papel de 
los directores en la mejora del desempeño docente son 
consistentes con los hallazgos de la investigación interna-
cional, tal los resultados del informe McKinsey (2007). Este 
informe analiza los sistemas educativos de los países con 
el rendimiento académico más alto en las pruebas PISA 
(como Finlandia y Corea del Sur) o en las pruebas TIMSS 
(como Singapur). El estudio concluyó que las diferencias 
en el rendimiento escolar no se explican por el gasto edu-
cativo. Por ejemplo, Singapur tiene un menor gasto por 
estudiante que en otros países, sin embargo, obtienen los 
mejores resultados en las pruebas PISA. De acuerdo a esa 
investigación, la clave para el éxito educativo se puede 
encontrar en tres aspectos principales vinculados con el 
liderazgo educativo: el reclutamiento, el desarrollo profe-
sional docente y el apoyo a los docentes en el aula. A esas 
tres dimensiones, el estudio McKinsey añade una cuarta, 
referida a la creación de dispositivos institucionales para 
apoyar a los alumnos con dificultades de aprendizaje.

Al considerar la situación actual en América Latina, es im-
portante señalar también que el aumento de los niveles 
de exclusión social ha generado nuevas responsabilidades 
para los centros educativos, los docentes y los directores. 
En muchos casos, directores y docentes han tenido que 
asumir nuevos roles sociales, en detrimento de los aspec-
tos más pedagógicos. Hoy se le pide a la escuela, mucho 
de lo que la familia no puede dar: contención social y afec-
tiva y orientación a niños y jóvenes. Ser un profesor, un 
maestro o un director en este nuevo contexto de socializa-
ción requiere el desarrollo de competencias profesionales 
complejas (Vaillant y Marcelo, 2009).

Las políticas y prácticas en la región

Las políticas dirigidas a los directores en los países de 
América Latina, se impulsan por lo general desde los Mi-
nisterios de Educación. En los países con mayor nivel de 
descentralización, como Argentina y Brasil, las políticas se 
establecen a nivel de cada estado o provincia. Por otra 
parte, hay poca diferencia entre las estructuras institucio-
nales dedicadas a la enseñanza y las específicas para di-
rectores (OREALC 2014).

Las normas y reglamentos vinculados con los directores 
suelen implementarse desde diversas unidades u organis-
mos dentro de los Ministerios de Educación, e involucran 
cuestiones tales como la fijación de salarios y condiciones 
de trabajo, los concursos para proveer vacantes y el desa-
rrollo y la promoción de actividades de formación. No exis-
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ten organismos especializados en los países latinoame-
ricanos, para abordar la temática del liderazgo educativo 
(OREALC, 2014). El ámbito de competencia de los directo-
res es, a menudo, limitado y está centrado principalmente 
en las políticas de admisión de alumnos. Algunos países, 
como Cuba o Nicaragua, son la excepción a la regla y otor-
gan un poder considerable a sus directores para contratar 
o despedir docentes (OREALC, 2014).

Chile constituye un buen ejemplo de políticas referidas a 
liderazgo educativo con la definición de un “Marco para la 
Buena Dirección”. Se trata de criterios establecidos para 
la formación y la evaluación de los directores en las áreas 
de liderazgo, gestión curricular, gestión de recursos y la 
gestión de clima organizacional y convivencia (Burns y Lu-
que, 2014).

Algunos países como Colombia o Ecuador también tienen 
estas normas para los directores, mientras que otros están 
en proceso de implementación (Perú, México, República 
Dominicana). El problema es que estos estándares de 
desempeño o referenciales para la actividad de los direc-
tores se relacionan escasamente con otras políticas exis-
tentes, reduciendo significativamente su impacto potencial 
(OREALC, 2014).

Los estilos de liderazgo educativo

Cómo distribuyen su tiempo los directores constituye un 
indicador fundamental para apreciar cuál es el estilo de 
liderazgo ejercido. La investigación muestra claramente 
que existe diferentes tipos de liderazgo si se considera la 
distribución del tiempo para el ejercicio de sus diversas 
funciones (Murillo y Román, 2013). Así, podemos distin-
guir en América Latina tres estilos diferentes de liderazgo 
(Murillo y Román, 2013):

- líderes que dan prioridad a la administración y organiza-
ción de la institución;
- líderes que orientados a poner práctica las ideas y brin-
dar apoyo pedagógico;
- líderes que centran sus esfuerzos en la generación de 
recursos en el relacionamiento con la comunidad educa-
tiva.

La literatura sobre el tema encuentra que la cantidad de 
tiempo dedicado al liderazgo pedagógico incide favora-
blemente en el rendimiento del estudiante (Pont, Nusche 
y Moorman, 2008). Sin embargo, hay pocos estudios en 
América Latina que vinculan liderazgo educativo e inciden-
cia en el aprendizaje. Entre éstos, destaca el trabajo de 
Murillo y Romano (2013), que confirma la importancia y el 
papel de la gestión educativa y del liderazgo en el aprendi-
zaje y el rendimiento de los alumnos.

Murillo y Romano (2013) muestran claramente que, cuan-
do los directores ejercen liderazgo pedagógico, esto afecta 
positivamente el aprendizaje logrado por los alumnos de 
primaria en las áreas de matemáticas y lectura en once 
países de América Latina. En particular, el estudio muestra 
que el rendimiento en matemáticas y lectura de los alum-
nos de sexto de primaria aumenta en aquellas escuelas 

donde los directores pasan una mayor parte de su tiempo 
en tareas tales como la promoción y el desarrollo de pro-
yectos educativos, la actualización de planes de estudio, 
el apoyo y la orientación de la enseñanza, la supervisión y 
la evaluación y retroalimentación de la tarea docente. Por 
lo tanto, lo que permite este tipo de liderazgo de los direc-
tores se traduce claramente en la mejora de la educación 
que se imparte en las escuelas.

Tendencias prometedoras 

Un caso interesante es discutido por Carnoy (2007), quien 
visitó las aulas en Brasil, Chile y Cuba. Este investigador 
encontró que, en Cuba, los directores de las escuelas 
brindan un amplio apoyo y supervisión sistemática a los 
docentes. Aunque Carnoy señala que el sistema cubano 
tiene características propias que lo diferencian de los otros 
países latinoamericanos, constituye un caso inspirador en 
lo que respecta al liderazgo pedagógico en las escuelas. 

Como ya se ha señalado, otro caso interesante en Amé-
rica Latina es Chile, donde en 2011 se aprobó una ley 
para fortalecer el proceso de selección y la autonomía y la 
responsabilidad de los directores. Los directores pueden 
despedir hasta un 5 por ciento de los maestros de sus es-
cuelas cada año por motivos de rendimiento y deben firmar 
acuerdos de desempeño con los gobiernos locales que los 
contratan. El gobierno también introdujo el Programa de 
Formación de Directores de Excelencia en 2011, que ha 
proporcionado capacitación en liderazgo a más de 1.600 
de los 7.000 directores del país (Burns y Luque, 2014)

Otro caso relevante es el de Colombia, donde la reforma 
integral docente del año 2002 estableció nuevas normas 
de entrada, un proceso de prueba y una nueva carrera 
para los docentes. La reforma también dio a los directo-
res de escuela la responsabilidad explícita de evaluacio-
nes anuales de desempeño de sus maestros y facultad 
de despedir a los maestros que obtengan una puntuación 
inferior a 60 puntos en dos evaluaciones de desempeño 
sucesivas. Pero la evidencia disponible muestra que los 
directores se han mostrado reacios a ejercer su poder de 
despedir a los profesores (Burns y Luque, 2014).

Ecuador, en el año 2009, también reformó radicalmente el 
proceso de normas y de selección de directores de escue-
la, que antes eran designados de por vida. A una gran par-
te de los directores de las escuelas del país se le ofreció la 
jubilación anticipada para permitir el ingreso de directores 
más jóvenes y con una formación actualizada. También en 
Perú se han establecido estándares técnicos más altos 
para los directores de escuela y se ha implementado un 
sistema para su evaluación (Burns y Luque, 2014).

Algunas conclusiones 

En este artículo hemos intentado mostrar que el liderazgo 
educativo es hoy uno de los mayores desafíos para Amé-
rica Latina. A pesar de la diversidad de contextos, parece 
que la mayoría de los países se encuentran en una etapa 

temprana en relación con el establecimiento de las políti-
cas para el liderazgo educativo. 

En muchas escuelas de América Latina, el papel del di-
rector es puramente administrativo y de gestión, y existen 
pocas expectativas en cuanto al liderazgo pedagógico. 
Como esta revisión ha mostrado, los directores tienen se-
rias limitaciones en los procesos de toma de decisiones. 
Asimismo, hay deficiencias notorias en el sistema para la 
selección, promoción y desarrollo profesional de los direc-
tores, quienes aparecen con frecuencia abrumados por las 
tareas burocráticas y administrativas que los distraen de 
preocupaciones pedagógicas más importantes.

Si bien han existido reformas en algunos países de Amé-
rica Latina, todavía es mucho lo que queda por hacer en 
materia de políticas que fomenten el liderazgo pedagógico 
de los directores. Parece esencial tener en cuenta las di-
versas dimensiones estratégicas de liderazgo: el estado, 
condiciones de trabajo y salarios, funciones y normas de 
funcionamiento, los sistemas de selección, promoción y 
evaluación, así como de formación inicial y permanente.

América Latina necesita más estudios para conocer la in-
cidencia del liderazgo pedagógico de los directores en el 
aprendizaje de los alumnos. Esta ha sido una preocupa-
ción central en la investigación educativa anglosajona pero 
no lo ha sido en los países latinoamericanos. Es necesario 
comprender mejor las formas en que los directores pueden 
impactar positivamente en los resultados educativos de los 
alumnos mediante la detección de un conjunto de prácti-
cas de liderazgo que apoyan efectivamente el desempeño 
en el aula del profesor. Los estudios realizados en este 
ámbito no sólo ayudarán a llenar importantes vacíos de in-
vestigación educativa, sino que, principalmente, permitirán 
a los responsables políticos desarrollar programas para 
apoyar el liderazgo pedagógico de los directores. 

El marco para el liderazgo educativo exitoso es un tema 
que se discute en todo el mundo por su importancia en la 
mejora de los aprendizajes. Y en ese sentido vale la pena 
recordar a Leithwood y Costa-Louis (2012) cuando afirman 
que, hasta la fecha, todos en todos los casos documen-
tados de mejora en los aprendizajes de alumnos en las 
escuelas, es posible identificar un liderazgo educativo ta-
lentoso. 
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