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Lo que hace un director de escuela: Un andlisis integrador para reflexionar sobre los indicadores y las competencias en la gestion escolar

RESUMEN: Esta investigacion estudia la relacion entre los indicadores y las competencias
esenciales para los directores de escuelas, con énfasis en la esfera administrativa. Busca
comprender la relevancia de esta relacion en el papel del director y como pueden ser
identificadas y desarrolladas para promover el éxito de las instituciones educacionales.
Utilizando la metodologia Prisma, se analizaron 245 articulos sobre el tema en diversas bases
de datos. Tras los analisis iniciales, se seleccionaron 79 articulos para su lectura completa y, de
ellos, 11 se analizaron en profundidad. La investigacion revela que los directores de escuela
desempefian un papel crucial en el diagndstico y la planificacion de la gestion escolar en funcion
de diversos indicadores, haciendo frente a los desafios educacionales contemporaneos. Sin
embargo, es necesario mejorar los indicadores y las competencias para promover mejoras
continuas en la educacién. Como resultado del articulo, se proponen tablas y una taxonomia de
competencias derivadas de la investigacion, que pueden ser utiles a la hora de definir el papel
que se espera del director escolar.

PALABRAS CLAVE: Gestion escolar. Competencias. Indicadores. Administracion.

RESUMO: Este estudo investiga as relagoes entre indicadores e as competéncias essenciais
para os diretores escolares, com foco no ambito administrativo. Busca-se compreender a
relevancia dessa relagdo no papel do diretor escolar e como podem ser identificadas e
desenvolvidas para promover o sucesso das institui¢oes de ensino. Utilizando a metodologia
Prisma, foram analisados 245 artigos sobre o tema em diversas bases de dados. Apos as
andlises iniciais, selecionou-se 79 artigos para leitura completa e, destes, 11 foram debatidos
de maneira aprofundada. As pesquisas revelam que os diretores escolares desempenham papel
crucial no diagnostico e planejamento da gestdo escolar conforme diversos indicadores,
enfrentando os desafios educacionais contempordaneos. No entanto, é necessdrio aprimorar os
indicadores e competéncias para promover melhorias continuas na educag¢do. Como resultado
do artigo, propoem-se tabelas e uma taxonomia de competéncias derivadas da pesquisa, as
quais podem ser uteis ao se definir o papel esperado do diretor escolar.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Escolar. Competéncias. Indicadores. Administragado.

ABSTRACT: This study investigates the relationship between indicators and core
competencies for school principals, with a focus on the administrative sphere. It seeks to
understand the relevance of this relationship in the role of the school principal and how they
can be identified and developed to promote the success of educational institutions. Using the
Prisma methodology, 245 articles on the subject were analyzed in various databases. After the
initial analysis, 79 articles were selected for full reading, and of these, 11 were discussed in
depth. The research reveals that school principals play a crucial role in diagnosing and
planning school management according to various indicators, facing up to contemporary
educational challenges. However, there is a need to improve indicators and skills in order to
promote continuous improvements in education. As a result of the article, tables and a
taxonomy of competencies derived from the research are proposed, which can be useful when
defining the role expected of the school principal.

KEYWORDS: School Management. Competencies. Indicators. Administration.
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Introduccion

El tema de las competencias, inicialmente destacado en el escenario empresarial, cobra
protagonismo cuando consideramos las profundas transformaciones en el mundo del trabajo.
Se observa que el avance de las innovaciones tecnologicas y el fenémeno de la globalizacion
econdmica han generado impactos significativos en el escenario empresarial, obligando a las
organizaciones a adaptar continuamente sus estrategias (Santos, 2014). En este contexto, en el
escenario educativo, expresiones como métricas, evaluadores e indicadores emergen como
herramientas cruciales en la gestion escolar, buscando identificar y desarrollar competencias
alineadas con las demandas de cada funcion en la vida cotidiana de la escuela. Las dindmicas
resultantes de este proceso estdn marcadas por la flexibilidad, las incertidumbres, la
transitoriedad y la transversalidad, delineando un entorno de trabajo cada vez mas complejo y
multifactorial (Pichai, 2010).

A partir de este supuesto, en la presente investigacion se discutird cuales serian las
competencias necesarias para el director de escuela contemporaneo, centrdndose en el eje
administrativo. Este enfoque abarca decisiones relacionadas con el liderazgo, la gestion de
personas y recursos, la construccion de métricas, alcances e indicadores, entre otras
herramientas especificas de la gestiobn administrativa. Para mejorar el alcance de esta
investigacion, se preven dos nuevos trabajos de cara al futuro, centrados en los ejes pedagogico
y ético-moral. Estas investigaciones adicionales ampliaran las discusiones que, en este articulo,
se centran en el eje administrativo/liderazgo.

Ante ello, la investigacion se centrara en indagar cuales son las competencias esenciales,
aptitudes especificas y caracteristicas comportamentales necesarias para que un director de
escuela pueda desempefiar eficazmente sus funciones en el contexto contemporaneo, con un
enfoque especifico en el eje administrativo, incluyendo el liderazgo, la gestion y la gestion
administrativa. La discusién, en esencia, esta directamente ligada a las nuevas demandas que
se plantean hoy en dia respecto a la necesidad de métricas, indicadores de calidad y gestion
estratégica que se exige cada vez mas a los directores en sus desempefios.

Con esto en mente, primero debemos determinar qué entendemos por competencias y
métricas para delinear nuestra discusion en la basqueda de una construccion mas enfocada a la
respuesta que estamos buscando. También necesitamos, antes de abordar la metodologia en si,

definir quién es el director de la escuela.
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Qué son las competencias y quién es el director

El director de escuela contemporaneo estd llamado a desempefiar una variedad de roles
multifacéticos, que van desde lider, educador, cultivador de valores hasta negociador y
articulador pedagodgico, social y politico. Esto implica la necesidad de adquirir y desarrollar una
amplia gama de competencias para enfrentar los complejos y dinamicos desafios del entorno
educativo actual (Menslin, 2012). De acuerdo con Alonso (2002), corresponde al director
establecer un vinculo entre "medios y fines" para resolver los problemas educativos y
administrativos de la escuela. Y lidiar con estos problemas, traer datos y evaluaciones
constantes no es mas que metricar el progreso de tal esfuerzo. Es en este sentido que vemos la
necesidad de construir indicadores que demuestren la evolucion del proceso educativo de
manera amplia y objetiva, en la medida de lo posible (Johnson; Clark, 2021).

Esta realidad se justifica por el hecho de que el trabajo administrativo adquiere sentido a
partir de las actividades pedagdgicas, que constituyen las actividades centrales o fines
fundamentales de la organizacion escolar. En otras palabras, es necesario garantizar el proceso
de ensefianza-aprendizaje como parte fundamental del desempefio de los directores de escuela.
El aprendizaje es lo que necesitamos que se imparta al final del proceso bajo el liderazgo del
director de la escuela. Para ello, es necesario gestionar recursos, procesos y personas, en ambas
lineas de actuacion (ya sea en la ensefianza o en el aprendizaje). Para ello, es necesario que el
director tenga o desarrolle ciertas habilidades y cualidades (Frederico, 2022).

En el contexto de la discusion sobre competencias, uno de los pioneros fue McClelland
(1973), cuyo trabajo marco el inicio del debate sobre el tema entre psicologos y administradores
en los Estados Unidos. Fleury y Borini (2010) definieron que las competencias son un conjunto
interconectado de conocimientos, habilidades y actitudes que impactan significativamente la
actividad de un individuo. Estan directamente relacionados con el rendimiento y se pueden
medir de acuerdo con estandares predefinidos (Soares; Andrade, 2005). Ademads, uno de los
supuestos es que las competencias pueden mejorarse a través de la formacion y el desarrollo
continuos.

El creciente interés por este tema surge de la constatacion de que el modelo tradicional
de gestion de personas es inadecuado para satisfacer las nuevas necesidades y expectativas de
este escenario en constante evolucion (Garcia, 2013). En la época contemporanea, el concepto
de competencia se aborda de diferentes maneras y en diversos ambitos, como lo destaca Ruas

et al. (2005). Para este autor, surge como un fundamento fundamental el trinomio "C.H.A"
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(conocimiento, habilidad y actitud), que incorpora aspectos cognitivos, técnicos y conductuales
de manera mas amplia para determinar qué esperar de cada profesional sea entregado.

En el &mbito educativo, con el proposito de erigir lineamientos y referentes para la gestion
escolar, asi como reconfigurar el rol del director escolar, con miras a desarrollar competencias
de liderazgo alineadas con la realidad contemporanea, cabe destacar la aprobacion, en 2021,
por parte de la Camara de Educacion Bésica del Consejo Nacional de Educacion, del texto de
la Base Comun Nacional de Competencias de los Directores de Escuela, el Director de la
Escuela BNC (Brasil, 2021). Es relevante sefialar que, si bien no ha sido ratificado
definitivamente, este documento marca, a nuestro juicio, un avance significativo en el campo
de la educacion. En el argumento que subyace en el Director de la Escuela BNC, el documento

sefala que

[a] La matriz presentada tiene el alcance de parametrizar los diversos aspectos
concernientes al ejercicio de la gestion escolar, coadyuvar en la definicién de
politicas nacionales, estatales y municipales, dirigidas a su formacion inicial
y continua, su eleccion, su seguimiento y evaluacion de su desempefio (Brasil,
2021, p. 4, nuestra traduccion).

En vista de la caracteristica de las competencias, la matriz propuesta revela la inclusion
de 10 competencias generales y 17 competencias especificas, distribuidas en cuatro
dimensiones cruciales: politico-institucional, pedagdgico, administrativo-financiero, personal y
relacional. El Director de Escuela del BNC busca proporcionar un referente para la formacion
y el desempeno de los directores de escuela, considerando las demandas y complejidades
contemporaneas del entorno educativo. Esta iniciativa tiene como objetivo no solo fortalecer
las habilidades administrativas, sino también promover un enfoque mas integral, integrando
aspectos pedagodgicos, politicos y personales en la formaciéon de estos lideres (Prado; Silva;
Silveira, 2012).

Este enfoque arroja una luz esclarecedora sobre el presente trabajo, proporcionando un
anclaje sustancial para el tema en discusion. El documento no solo describe las habilidades
necesarias para una gestion efectiva, sino que también proporciona una base solida para el
analisis critico y profundo de las précticas de liderazgo educativo, enriqueciendo asi el alcance
de la investigacion en cuestion. Y, sobre todo, corrobora que existe una gran posibilidad de
combinar métricas e indicadores de un proceso que considera las competencias del trinomio
C.H.A. como una forma fundamental de pensar los procesos gerenciales y administrativos

vinculados a la gestion escolar. Y este es, sin duda, uno de los supuestos del presente trabajo.
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Una vez definidos qué son los indicadores/métricas y qué son las competencias, y que, en
nuestra definicion, funcionan desde la l6gica del trinomio C.H.A. (conocimientos, habilidades
y actitudes), solo ahora es necesario definir de forma categoérica y muy clara quién seria el
director de la escuela. Podemos apropiarnos aqui de la misma definicidon que se encuentra en el

Director de la Escuela BNC:

El director del centro tiene la funcién de coordinar la elaboracién y ejecucion
de la propuesta pedagdgica del centro, velando por el cumplimiento del plan
de trabajo de cada docente, articulando el centro con las familias y la
comunidad, conduciéndolo a establecer acciones orientadas a promover la
cultura de paz, convirtiéndola en un entorno seguro y pedagogicamente rico.
Para ello, respetando y contribuyendo a la elaboraciéon de las normas de
gestion democratica de la red o sistema educativo en el que se desarrolla, debe
asegurar la participacion de los profesionales de la escuela en la elaboracion
del proyecto politico-pedagdgico, asi como la participacién de la escuela y de
las comunidades locales en el consejo escolar. Por lo tanto, su papel es
decisivo para garantizar una escuela publica de calidad para todos (Brasil,
2021, p. 4, nuestra traduccion).

Como se puede apreciar, en el BNC School Director, el director escolar se define como
el profesional responsable de gestionar la escuela y promover la articulacion entre las diversas
dimensiones de la practica educativa. Esta funcion incluye la coordinacion de las actividades
pedagdgicas y administrativas, asi como la gestion de los recursos y la relacion con la
comunidad escolar. Esta definicion subraya la importancia de una formacién adecuada que
garantice la competencia necesaria para hacer frente a los retos de la educacion contemporanea.
Y, en la medida en que la discusion en el BNC School Director se desarrolla en el ambito de la
escuela publica, aqui podemos ampliar este aspecto a cualquier unidad escolar, ya sea publica,
privada o incluso confesional (Sousa, 2020).

Una vez hechas estas consideraciones y definiciones, llegamos al momento de abordar la
metodologia misma del presente trabajo. La propuesta, como se menciono anteriormente, es
discutir cudles son las competencias esenciales, aptitudes especificas y caracteristicas de
comportamiento necesarias para que un director de escuela desempeiie eficazmente sus
funciones en el contexto contemporaneo, con un enfoque especifico en el eje administrativo,
incluyendo el liderazgo, la gestion y la gestion administrativa. Pero ;como lo haremos? Esta es

precisamente la preocupacion que tendremos en el siguiente apartado.
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Metodologia, pasos y directrices

El enfoque metodoldgico adoptado inicialmente recurre a la Revision Integrativa (RI),
un enfoque que permite una comprension holistica e integral del tema (Gunther, 2006). La
revision integradora es una propuesta que posibilita la sintesis del conocimiento, integrando la
aplicabilidad de los resultados de estudios significativos a la practica (Souza; Silva; Carvalho,
2010). En este contexto, la atencién se centra en explorar e investigar el tema de las
competencias relacionadas con la gestion escolar. El enfoque tiene como objetivo proporcionar
una vision integral y holistica del tema en cuestion. De acuerdo con Souza, Silva y Carvalho
(2010), la revision integradora es un método que promueve la incorporacion de la aplicabilidad
de los resultados y la sintesis del conocimiento de los estudios relevantes para la préctica (ver
Oliveira et al., 2023).

Ante la necesidad de asegurar una préctica basada en la evidencia cientifica, la Revista
Integradora ha sido sefialada como una herramienta unica, ya que sintetiza la investigacion
disponible sobre un tema determinado y dirige la préctica a partir del andlisis cientifico (Souza;
Silva; Carvalho, 2010). Como destacan Brandao, Silva y Almeida (2022), la revision
sistemdtica es ampliamente reconocida como un método de investigacion mas riguroso,
destinado a identificar, separar, recopilar datos, investigar y describir los beneficios relevantes
de la investigacion de una manera mas exhaustiva y controlada. Dichos enfoques metodologicos
no solo dieron solidez al presente estudio, sino que también proporcionaron una base solida
para la interpretacion y discusion de los resultados obtenidos, como podemos ver en Souza,
Silva y Carvalho (2010).

La metodologia adoptada sigue los lineamientos de la metodologia Prisma (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), propuesto por Galvao, Pansani y
Harrad (2015), establece un diagrama de flujo en cuatro etapas: identificacion, seleccion,
elegibilidad e inclusion. Este enfoque estructurado proporciona transparencia y rigor al proceso
de revision, asegurando un analisis sistematico e imparcial de las fuentes identificadas (Ercole;
Melo; Alcoforado, 2010). La metodologia Prisma es ampliamente reconocida para la
realizacion y reporte de revisiones sistematicas y metaandlisis (Bueno; Bautista; Trabbold,
2017).

El método de identificacion, seleccion, elegibilidad e inclusion de materiales en los
trabajos académicos es un proceso cuidadoso (Galvao; Pansani; Harrad, 2015), a partir de la
definicion del tema y la busqueda en bases de datos académicas. La seleccion implica criterios

transparentes, seguidos de una cuidadosa seleccion. La elegibilidad evalua si los materiales
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cumplen con los requisitos académicos, considerando la credibilidad y la puntualidad. En la
inclusion, los materiales se organizan tematicamente, aplicando citas y referencias de acuerdo
con las normas de citacion y catalogacion, garantizando la solidez y conformidad con el trabajo
académico. En el analisis de los datos, se optd por un enfoque de planificacion como
herramienta de referencia, fortaleciendo la extraccion de datos y dando mayor confiabilidad al
tema bajo analisis.

Después de todo el andlisis descrito anteriormente y detallado a continuacion, fue posible
construir una tabla de competencias mas amplias derivadas de cada uno de los articulos elegidos
y analizados. Una vez realizada cada mesa, finalmente se pudo plantear una unificacion de
competencias similares e incluir el mayor nimero posible de variables dentro del aspecto
administrativo. Asi, tenemos aqui un estudio que va mas alla del analisis de una simple revision
bibliografica, emergiendo un trabajo mas complejo de catalogacion de competencias y sus
descripciones. Con el fin de alinear los objetivos del presente trabajo, se realizo la RI en busca

de publicaciones sobre indicadores y gestion escolar.

Pasos para la presente investigacion

La revision integradora comenzo el 11/11/2023 y se complet6 el 05/03/2024. Adoptamos
un abordaje integral, consultando importantes fuentes de informacion, en particular las
plataformas de la Biblioteca Digital Brasilefia de Tesis y Disertaciones (BDTD), el Portal de
Revistas de la Capes (CAPES), la Education Resources Information Center (ERIC) y Scientific
Electronic Library Online (SCIELO). Esta cuidadosa seleccion de bases de datos reconocidas
(véase el Grafico 1) amplio el alcance de la investigacion, asegurando una revision

representativa de la literatura disponible.
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Cuadro 1 — Descriptores utilizados y documentos encontrados

Documentos .
Base de datos encontrados Descriptor Campo
BDTD 4 Asunto
CAPAS 188 Indicadores Asunto
SCIELO 1 AND la gestion escolar ASUNio
ERIC 42 Asunto

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Al comenzar a explorar las bases de datos, inicialmente se identifico una amplia gama de
245 materiales, entre articulos, disertaciones y tesis. Tras la eliminacion de los duplicados,
quedaron 183 documentos para su posterior andlisis. De estos, se excluyeron 104: 37 debido a
resultados inadecuados, en los que los articulos no abordaban directamente la pregunta de
investigacion o no eran relevantes para los objetivos del estudio; 43 porque se encuentran fuera
del ambito tematico, aunque estén relacionados con la educacion, centrdndose en areas
diferentes a las exploradas en nuestra investigacion; y 24 por falta de pertinencia directa para
la investigacion, al no abordar los temas centrales.

Como se indic6 anteriormente, durante el proceso de analisis, fue necesario excluir temas
no alineados con los objetivos de la investigacion, como "Indicadores de rendimiento escolar”,
"Indicadores de salud", "Rendimiento estudiantil", "Estadisticas del IDEB y del ENEM" y
"Analisis entre escuelas publicas y privadas". Esta exclusion fue crucial para mantener la
pertinencia y el enfoque de la revision. Es fundamental destacar que, si bien estos temas son de
gran importancia, el alcance de este estudio se centra en las competencias necesarias para que
los directores puedan realizar sus actividades.

Después de esta evaluacion, se preseleccionaron 79 articulos para una evaluacion mas
detallada. Posteriormente, un analisis cuidadoso permiti6 la calificacion de 11 articulos para su

inclusion en la revision. Todo este proceso se puede ver en la Figura 1 a continuacion.
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Figura 1 — Ordenacion y seleccién de documentos mediante la metodologia Prisma

[ Identificacdo dos estudos das diferentes bases de dados ]
) Registros seleccionados a través
de busquedas en bases de datos:
£ Registros removidos por
'g Bases de datos (245) Duplicacion
2 BDTD =4 |, | m=62)
= CAPES =188
3 SCIELO =11
Ll
ERIC =42 . .
Registros eliminados
— ; (n=104)
Registros de lectura de Razon 1 =37 Resultado
restiimenes inadecuado
(183) Razén 2 = 43 Fuera del tema
— | investigado
Razoén 3 = 24 No relevante para
‘ la encuesta
£ Registros seleccionados para la
g lectura completa . .. .
E: (n=179) Registros eliminados y motivos
= (n=68)
’ Razon 1 = 18 Tipo de estudio
incorrecto
S Razon 2 = 28 Fuera del tema
¢ investigado
— Razoén 3 =22 No es pertinente
° Registros incluidos para el para a pesquisa
:5 analisis cualitativo
'E (n=11)
[}

Fuente: Elaboracion propia con base en Galvéo, Pansani y Harrad (2015).

En el andlisis del Cuadro 1, En la Figura 1 (arriba) y en el Cuadro 2 (abajo), observamos
la correlacion entre las competencias esenciales del director de escuela destacadas en la
literatura y las practicas de gestion administrativa aplicadas en diferentes contextos educativos
que se preocupan por alguna metrificacion o indicador de calidad de dicha actividad. Esta
correlacion permite identificar como se aplican en la préctica diaria las competencias
tedricamente descritas, proporcionando una vision mas holistica de las demandas y desafios

que enfrentan los directores de escuela. Asi, al integrar la informacion de estas tablas, podemos
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esbozar un panorama mas completo y profundo de las competencias necesarias para una gestion

escolar eficaz.

Cuadro 2 — Metodologias y descripcion general de los hallazgos

1. Trabajo: Lima (2021)

Titulo: Seleccién de directores y significado de la gestion escolar: percepciones de los directores
sobre el plan de gestion.

Tipo de estudio: cualitativo y cuantitativo.

Instrumentos utilizados: Investigacion bibliogréafica documental y entrevistas semiestructuradas.
Pais: Brasil.

Principales hallazgos: Se encontr6é que, a pesar de las diferentes percepciones, los directores
tienen un rol importante en el diagndstico y planificacion de la gestién frente a los nuevos desafios
educativos.

2. Trabajo: Alves (2017)

Titulo: Informacidn estratégica: indicadores educativos y agencias de desarrollo.

Tipo de estudio: Cualitativo (tipologia descriptiva).

Instrumentos utilizados: Investigacion documental y analisis de contenido.

Pais: Brasil.

Principales hallazgos: Se demostr6 la necesidad de ampliar los indicadores educativos para
permitir mejoras en la educacién contemporanea.

3. Trabajo: Thums (2015)

Titulo: Practicas de gestion y cultura escolar: un estudio de caso en la Escuela Municipal Santos
Anjos.

Tipo de estudio: Cualitativo.

Instrumentos utilizados: Observacion, entrevistas y documentos.

Pais: Brasil.

Principales hallazgos: Se descubrieron variables relevantes como el clima organizacional, la
cultura escolar y el ambiente acogedor. Son aspectos que influyen directamente en el diaa diay en
el buen funcionamiento de la escuela.

4. Trabajo: Cangue (2020)

Titulo: Liderazgo en las escuelas de ensefianza en Angola.

Tipo de estudio: Cualitativo.

Instrumentos utilizados: Cuestionarios y entrevistas.

Pais: Angola.

Principales Hallazgos: Se demostré que en el pais existen pocos modelos democraticos y
colaborativos en educacion, lo que afecta directamente los perfiles de la gestion escolar.

5. Trabalho: Curi y Souza (2015)

Titulo: Medicién de la calidad de las escuelas: evidencia para Brasil.

Tipo de estudio: cualitativo/cuantitativo.

Instrumentos utilizados: Uso de datos y andlisis.

Pais: Brasil.

Principales Hallazgos: Los resultados muestran que el ordenamiento de las escuelas por
indicadores de calidad difiere del ordenamiento obtenido por indicadores con nivel de competencia.
Ademas, la clasificacién por indicadores de calidad es menos inestable que la clasificacion obtenida
a partir de indicadores de valor afiadido puros. En otras palabras, la clasificacion de las escuelas
que utilizan los indicadores de calidad propuestos en el estudio es diferente a la que se basa
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Gnicamente en los indicadores tradicionales de competencia de los estudiantes. Ademas, la
calificacion basada en la calidad es mas consistente y estd menos sujeta a fluctuaciones de un afio
a otro, en comparacion con las clasificaciones que utilizan solo indicadores de valor agregado, que
son sensibles a ligeras variaciones y pueden no reflejar con precision la contribucién real de la
escuela al rendimiento de los estudiantes.

6. Trabajo: Fisher et al. (2017)

Titulo: Competencias del director de escuela para una gestion auténoma y democratica en las
escuelas publicas: estudio en educacion basica en un municipio de Santa Catarina.

Tipo de estudio: Cualitativo.

Instrumento utilizado: Estudio de caso.

Pais: Brasil.

Principales hallazgos: Se encontré que la mayoria de los directores no crean actividades
diferenciadas en la escuela debido a las limitaciones del calendario escolar.

7. Trabajo: Souza, Oliveira y Carvalho (2023)

Titulo: Como los estados y municipios capitales de Brasil regulan las competencias del director
de escuela.

Tipo de estudio: cualitativo/cuantitativo.

Instrumento utilizado: Anélisis de datos.

Pais: Brasil.

Principales hallazgos: Las conclusiones muestran que la mayoria de las entidades federadas
analizadas cuentan con una legislacion que regula el rol del director de escuela.

8. Trabajo: Vieira e Vidal (2019)

Titulo: Liderazgo y gestién democratica en la educacién publica brasilefia.

Tipo de estudio: Cualitativo/cuantitativo.

Instrumento utilizado: Anélisis de datos.

Pais: Brasil.

Principales Hallazgos: El tema del liderazgo, tal como se configura en otros contextos, constituye
una demanda reprimida en la politica educativa brasilefia.

9. Trabajo: Aguiar, Ruiz y Silva (2022)

Titulo: La tendencia politica de la matriz nacional de competencias para los directores de escuela
y el nacimiento de una propuesta sociopolitica.

Tipo de estudio: Cualitativo/cuantitativo.

Instrumentos utilizados: Investigacion bibliografica y analisis documental.

Pais: Brasil.

Principales Hallazgos: Se defiende la tesis de que el documento elaborado por el Ministerio de
Educacion (MEC) no cumple adecuadamente con los requisitos formativos necesarios para el
desempefio efectivo de la funcidn en la gestion escolar. Este hallazgo indica que la definicion de
las competencias de los directores de escuela va més alla de las consideraciones puramente
educativas, involucrando también implicaciones politicas y sociales mas amplias.

10. Trabajo: Delgado et al. (2022)

Titulo: ¢Cual es el papel del consejo general en la gestion de las escuelas publicas portuguesas?
Percepciones de los directivos.

Tipo de estudio: Cualitativo/cuantitativo.

Instrumentos utilizados: Entrevistas exploratorias y cuestionarios.
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Pais: Portugal.

Principales conclusiones: El estudio destaca que los directores de las escuelas publicas
portuguesas reconocen al Consejo General como un elemento crucial en la definicion de politicas
y estrategias educativas. Esto pone de manifiesto la relevancia de este organismo en la gestion
escolar, ya que su participacion activa es fundamental para establecer lineamientos que promuevan
la calidad de la ensefianza y orienten el funcionamiento de la institucién de manera efectiva.

11. Trabajo: Alveas y Ghedine (2022)

Titulo: Gestion por competencias en una red confesional de educacion bésica.

Tipo de estudio: Cualitativo.

Instrumento utilizado: Estudio de caso.

Pais: Brasil.

Principales hallazgos: El analisis pone de manifiesto la necesidad de un enfoque cuidadoso a la
hora de generalizar los resultados, dada la singularidad del contexto estudiado. Ademas, destaca la
importancia de futuras investigaciones que aborden las competencias organizativas especificas de
las redes de educacién confesional. Por Gltimo, se enfatiza la relevancia de adaptar las practicas de
gestion basadas en competencias a las caracteristicas y valores de las instituciones religiosas, asi
como buscar la importancia de un enfoque humanizado en la gestion de personas.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Una vez realizado todo este desarrollo y encontrado los resultados comentados
anteriormente, ahora podemos pasar a discutir con mas detalle el problema que planteamos al
inicio de este trabajo. Al fin y al cabo, ;cuales serian las competencias esenciales, las aptitudes
especificas y las caracteristicas de comportamiento necesarias para que un director de escuela
desempefie eficazmente sus funciones en el contexto contemporaneo, con un enfoque especifico
en el eje administrativo, incluyendo el liderazgo, la gestion y la gestion administrativa? En este
momento, no se intenta elaborar un proceso que ofrezca una respuesta definitiva a la pregunta
planteada. El objetivo es, en cambio, explorar la literatura académica existente para identificar
vias que ayuden en la busqueda de dicha respuesta. Esto es exactamente lo que se tratard a
continuacion.

A partir de la lectura de todos los materiales mencionados anteriormente, se elabor6 una
lista de palabras con las competencias discutidas, las cuales fueron tomadas directamente del
analisis de la literatura. Como se ha dicho anteriormente, consideramos las competencias como
un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes (el trinomio C.H.A.) que posee una
persona, que son fundamentales para la ejecucion de tareas o el desempefio en contextos
profesionales y sociales. Representan la capacidad de movilizar estos recursos internos de
manera integrada, buscando resolver problemas especificos y alcanzar objetivos concretos. Este
concepto sirve como herramienta para descomponer y comprender las competencias en tres
dimensiones complementarias. Siguiendo la misma logica que Behar (2013), definimos estas

grandes categorias de competencias de la siguiente manera:
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1. Conocimiento: se refiere al dominio tedérico que una persona tiene sobre un tema
determinado, incluyendo informacién, hechos, conceptos, teorias y principios
aprendidos en cursos, capacitaciones o a través de la experiencia.

2. Habilidad: Implica la capacidad de aplicar los conocimientos de forma practica para
realizar tareas y resolver problemas. Incluye habilidades técnicas e intelectuales
desarrolladas a través de la practica y la experiencia.

3. Actitud: abarca los comportamientos, los valores y la forma de pensar que influyen
en la forma en que una persona interactila con otras personas y su entorno. Las

actitudes afectan directamente la motivacion y el compromiso de un individuo.

Para categorizar y crear categorias dentro de la logica del trinomio C.H.A., es
fundamental definir claramente qué debe tener cada una de estas dimensiones para ser efectivas
(indicador de calidad). Para definir el conocimiento, es necesario identificar qué informacion
es crucial para la competencia en cuestion, estableciendo niveles de profundidad y amplitud de
los conocimientos necesarios. En el caso de las competencias, es necesario describir las
acciones practicas que evidencian la aplicacioén de los conocimientos, especificando como se
pueden demostrar o medir estas habilidades. En cuanto a las actitudes, es necesario elaborar los
comportamientos esperados, los valores esenciales y las predisposiciones relevantes (que, por
cierto, aunque sean mas subjetivas, se pueden medir y calificar en forma de indicadores).

Este enfoque nos permitié construir una evaluacién més estructurada de las competencias
individuales, facilitando la identificacion de brechas de desarrollo y la creacion de planes de
accion especificos para la mejora continua en las tres areas del C.H.A. Con esto en mente,
podemos, finalmente, esbozar la matriz de competencias que emergié de los textos aqui
analizados. En este sentido, seguimos la misma logica presentada por Behar (2013) para la
construccion de las mesas y para su disponibilidad. Primero tenemos la competencia en si, luego

su descripcion general y, finalmente, el C.H.A. y su descripcion.

Pensando en competencias: ;cuales serian?

Luego de un analisis exhaustivo y exclusiones iniciales realizadas a través de la
evaluacion de titulos, resimenes y textos completos, siguiendo los criterios presentados
anteriormente, los 11 estudios seleccionados tienen las siguientes caracteristicas: 9 de estos

estudios fueron realizados en Brasil, destacando las contribuciones de investigadores de
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renombre, como Lima (2021); Alves (2017); Thums (2015); Curi y Souza (2015); Fisher y cols.
(2017); Souza, Oliveira y Carvalho (2023); Vieira y Vidal (2019); Aguiar, Ruiz y Silva (2022);
y Alveas y Ghedine (2022). Se realizaron dos estudios fuera del pais, uno en Angola, Cangue
(2020); y otro en Portugal, de la autoria de Delgado et al. (2022).

En cuanto al disefio del estudio, es relevante destacar la presencia de dos estudios
cualitativos y cuatro que adoptaron un enfoque cualitativo/cuantitativo. La diversidad
metodoldgica presente en este conjunto de estudios contribuye significativamente para una
vision heterogénea y comprensiva del tema bajo analisis (Brandao; Costa; Oliveira, 2022). La
combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos sugiere un enfoque holistico en la
investigacion de las competencias relacionadas con la gestion escolar, lo que permite una
comprension mas completa y multifacética.

Esta diversidad metodolégica refuerza la validez y relevancia de los resultados,
ofreciendo insights valiosa para comprender las competencias necesarias en este contexto. En
cuanto al disefio del estudio, se observo que tres de los estudios adoptaron un enfoque
cualitativo, mientras que dos presentaron un enfoque cualitativo/cuantitativo. Uno de ellos
empleo la Tipologia Descriptiva, un método de clasificacion que organiza objetos, conceptos,
fendmenos o elementos en funcion de caracteristicas y/o atributos observables. Es importante
destacar que este enfoque no se centra en explicar las relaciones de causa y efecto entre
categorias, sino que busca crear grupos basados en similitudes y diferencias.

Los métodos utilizados en los estudios mostraron una diversidad significativa, reflejando
el alcance de la investigacion en el area de la gestion escolar. En Lima (2021), por ejemplo, la
investigacion adoptd un enfoque integral, utilizando entrevistas bibliograficas, documentales y
semiestructuradas. Esta combinacién metodologica permitié un analisis mas completo de las
percepciones de los directores en relacion con el plan de gestion. La investigacion bibliografica
y documental proporcion6 una soélida base tedrica, mientras que las entrevistas
semiestructuradas permitieron una comprension mas profunda de los matices y desafios que
enfrentaron los directores en el proceso de elaboracion del plan. El objetivo central de esta
investigacion fue explorar las percepciones de los directores en areas clave, como el
diagnoéstico, la autoevaluacion, el establecimiento de metas y las proposiciones. Estos
elementos son fundamentales para el desarrollo de una gestion escolar eficaz. Al destacar las
diferentes percepciones y reacciones de los directores, el estudio no solo proporciono

informacion valiosa sobre la implementacion del plan de gestion, sino que también destaco la
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complejidad del papel de estos lideres escolares. Las competencias que pudimos enumerar a

partir de esta lectura se encuentran en la Tabla 1 a continuacion.

Tabla 1 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes Basado en
Capacidad para o
implicar a la Conocimientos Facilitar la Abierto
Gestién comunidad sobre gestion participacion inclUsive
Participativa escolar en la democr%tlca e activa; mediar colaborati\;o
gestion y toma inclusiva. en conflictos. '
de decisiones.
Desarrollar e
implementar
lanes e Establezca L
., plane Planificacion y . Con vision de
Planeacion estratégicos . - metas realistas,
. administracion futuro,
Estratégica centrados en controle el .
- escolar. proactivo.
objetivos progreso.
educativos
claros.
Adaptarse a las
diferentes Teorias de Liderar en
Liderazgo situaciones y liderazgo; entornos Flexible,
adaptativo necesidades de cambio dinamicos y resistente. Lima
laescuelay la organizacional. diversos. (2021).
comunidad.
Uso efectivo de - Analice
L Anélisis de datos . y
. indicadores . aplique los datos Basado en
Competencia . y evaluacion del
o educativos para L para una toma datos,
técnica - . rendimiento . -
el mejoramiento . de decisiones meticuloso.
educativo. :
escolar. informada.
Comunicar .
L Comunicate de
claramente las Comunicacion .
L o - manera efectiva | Transparente,
Comunicacion | politicas, planes estratégica 'y : .
; e ” en varios accesible,
efectiva y visiones a gestion de grupos .
LS formatos y persuasivo.
todas las partes de interés.
. contextos.
interesadas.
Independencia . Tomar
pender Autonomia en los o
. en la gestion e decisiones .
Autonomia e S procesos de . ) Independiente,
S iniciativa para - auténomas; .
iniciativa - gestién y toma de . automotivado.
implementar e Iniciar proyectos
. decisiones. .
mejoras. de mejora.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

En la investigacion realizada por Alves (2017), los datos se obtuvieron a través de la
investigacion documental y el andlisis de contenido. En este estudio también se utiliz6 la
Tipologia Descriptiva, mencionada anteriormente. La intenciéon fue brindar a los actores
escolares la posibilidad de apropiarse de los indicadores educativos, contribuyendo asi a la
mejora de los indices educativos. Este enfoque tiene como objetivo no solo la comprension de

los datos, sino también su aplicacion practica en el contexto educativo. Se hace hincapié en la
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importancia de permitir que los actores escolares se apropien de los indicadores educativos, con
el objetivo de contribuir a la mejora de los indices educativos. Por lo tanto, el texto aborda
aspectos de la recopilacion y el andlisis de datos relevantes para la toma de decisiones y mejoras
en el contexto de la gestion escolar. Véanse las competencias que podrian catalogarse a partir

de dichas discusiones en la Tabla 2.

Tabla 2 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes Ba:ﬁdo
Capacidad para Conocimiento Anal!zar y
Uso utilizar indicadores de diversos __aplicar Visién
Estratégico de educativos para indicadores Indicadores para | .- 1tica y
Indicadores mejorar la gestion educativos y su la planlf!cacmn proactiva.
escolar. interpretacion. y mejora
continua.
Comprensién
Utilizar los datos profunda del Integrar los
L para respaldar las anélisis de datos datos de Orientado para
Gestion basada o A
en datos d_eIC|S|one§ de yla 'go_ma de rendlm!entg en resul_ta}dos,
gestion y mejorar la decisiones la gestion diaria decisivo.
calidad educativa. basada en de la escuela. Alves
evidencia. (2017)
Comunicar Técnicas de '
claramente las comunicacion Articular
Comunicacién | metas y necesidades efectivas, claramente las Transparente,
efectiva de laescuelaalas | especialmente en necesidades y confiado.
partes interesadas contextos los objetivos.
internas y externas. formales.
Desarrollar e Creary
implementar planes Planificacion mantener planes Vision de
Planeacién a largo plazo estratégica 'y estratégicos futuro
Estratégica basados en el gestion alineados con .
P X L organizada.
analisis de educativa. los indicadores
indicadores. educativos.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

En la investigacion realizada por Thums (2015) se utilizaron técnicas de observacion,
entrevista y andlisis de documentos. El objetivo principal de este estudio fue identificar las
variables que caracterizan los diferentes tipos de gestion, explorando las implicaciones de la
cultura local en los procesos de gestion. El objetivo era doble: comprender los diferentes
enfoques de la gestion y examinar como la cultura de la ciudad impacta en dichos procesos
administrativos. Vemos entonces la correlacion entre la cultura de la ciudad y su influencia en
las practicas de gestion en contextos educativos. En la Tabla 3 se muestran las competencias

que podriamos inferir de toda esta discusion.
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Tabla 3 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

. . _ - . Basado
Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes en
Comprensién e Integrar los
- _~ompren Cultura local y valores Respeto a la
Gestion integracion de la escolar L
> culturales en el diversidad
Cultural cultura escolar y rActicas .
Integrada comunitaria en la practiea: curriculo y en cultural,
9 Iy . comunitarias. las précticas inclusion.
gestion educativa.
escolares.
Promocion de un
ambiente . -
. Teorias del Facilitar la
colaborativo e : L .
. . . liderazgo colaboracién Empatico,
Liderazgo inclusivo que . . o
. . colaborativo, entre diversas comunicativo,
colaborativo involucre a N L
participacion partes inspirador.
docentes, g .
. comunitaria. interesadas.
estudiantes y la
comunidad.
Asignacion y uso
L e%‘iciente )(;e Gestion de Planifique y . Thums
Gestion . Proactivo, (2015).
- recursos para recursos, asigne recursos
Estratégica de P responsable,
promover una planificacion de manera :
Recursos - - . innovador.
educacién de estratégica. efectiva.
calidad.
Implantacién de - Desarrollar e
., P Evaluacion : .
Evaluaciony sistemas de educativa implementar Orientado para
Mejora evaluacién que analisis dé evaluaciones resultados,
Continua promuevan la ~ para la mejora analitico.
. . desempefio. .
mejora continua. continua.
Construir
Desarrollo de y
. mantener .
- alianzas . . 1 Comprometido,
Asociaciones - Relaciones alianzas solidas L .
o estratégicas con la . visionario,
comunitarias - comunitarias. con partes .
comunidad y otras . colaborativo.
L interesadas
instituciones.
externas.

Fuente: elaboracion propia (2024).

El estudio de Cangue (2020) utilizé cuestionarios y entrevistas para analizar los perfiles
de gestion en las Escuelas de Ensefianza de Angola. La investigacion reconocid sus
limitaciones, destacando que no se pretendia generalizar los resultados, sino mas bien revelar
la situacion de liderazgo en estas escuelas y ofrecer aportes validos al conocimiento del sistema
educativo angolefio. Por lo tanto, si bien el articulo centra su analisis en los perfiles gerenciales
en un contexto especifico, no deja de aportar contribuciones comparativas al contexto de la
gestion escolar. Las competencias que pudimos enumerar a partir de esta lectura se encuentran

en la Tabla 4 a continuacion.
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Tabla 4 - Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

. . _ - . Basado
Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes en
Capacidad para
ado ?ar un es'?ilo de Fomentar la
Liderazgo Iliaderaz 0 que feorias del participacion Abierto,
democré‘gco romugeva?la liderazgo activa y la toma inclusivo,
promuev democratico. de decisiones colaborativo.
participacion y la .
L . compartida.
implicacion activa.
Capacidad para Establecer una
. comunicarse e Comunicacion y comunicacion L
Competencia : . . Empatico,
- interactuar de relaciones claray efectiva, -
comunicativa y - . . accesible,
. manera efectiva con sociales mediar y .
social - - - persuasivo.
la comunidad efectivas. facilitar
escolar. dialogos.
. Regular las
Gestionar sus gt
; . emaociones en
propias emociones -
. . . contextos Resiliente,
Competencia | y comprender las de Inteligencia
. ) ) estresantes y calmo,
emocional los demaés para emocional. - Cangue
. - promover un motivador.
mejorar el clima . (2020).
ambiente
escolar. L
positivo.
Eficiencia en la L
distribucion y uso Optimice la
y asignacion de
. de los recursos . Responsables,
Gestion de . Gestion de recursos y -
educativos para . eficientes,
recursos L recursos. supervise su .
maximizar la e innovadores.
A utilizacion
calidad de la .
- efectiva.
ensefianza.
Promovery
practicar los valores Implementar -
- s it Justos, éticos,
Practicas de democréticos Valores politicas y .
. P comprometidos
Valores dentro de la democraticos y practicas que
Lo o - con la reforma
Democréticos escuela, como la ética. reflejen estos .
. educativa.
igualdad y la valores.
justicia.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).
La investigacion realizada por Curi y Souza (2015) adoptd un enfoque metodologico que

integré métodos cualitativos y cuantitativos para la recoleccion y andlisis de datos. El estudio
busco examinar el ordenamiento de las escuelas a partir de indicadores de calidad, comparando
estos resultados con el ordenamiento obtenido a partir de indicadores de competencia a nivel
escolar. Los resultados de la investigacion revelaron disparidades entre el orden de las escuelas
cuando se consideran los indicadores de calidad en comparacion con los indicadores de
competencia.

En este contexto, el analisis indico la necesidad de desarrollar un indicador que reflejara
de manera mas integral la calidad de la escuela, teniendo en cuenta varios factores escolares.
Es importante destacar que el enfoque combinado de métodos cualitativos y cuantitativos
enriquecid la comprension del tema, permitiendo un analisis mas integral y fundamentado de

los resultados presentados. La diversidad de métodos utilizados en los estudios revela un
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enfoque integral para comprender las competencias necesarias para el desempefio de los

directores de los estudiantes de educacion basica. Las competencias que pudimos enumerar a

partir de esta lectura se encuentran en la Tabla 5 a continuacion.

Tabla 5 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes Bagﬁdo
indich;c?o(:ees de Esmdisﬁcas Proactividad
Gestion de datos calidad para ed}lcathaS; Analice los datos | en la bisqueda
educativos evaluar rﬁe'orar Metodos de para identificar de mejoras;
| y fic . medicion y 4reas de mejora. |  Atencion al
agestion evaluacion. detalle.
escolar.
Adaptacion a los Apertura al
nuevos métodos . Implementar cambio;
. - Teorias de : .
Liderazgo de evaluacion y . ) L estrategias Compromiso
5 . - liderazgo; Gestion .
adaptativo mejora continua . adaptativas para la con la
- del cambio. X . .
de la calidad mejora continua. excelencia
educativa. educativa.
Priorizar la
mejora del Desarrollar
Enfoque en el rendimiento Evaluacion del - Y Orientacién a
S . < aplicar estrategias ) :
rendimiento de los|  estudiantil a desempefio; . resultados; Curiy
- . P para mejorar el .
estudiantes través de pedagogia. aorendizaie empatia. Souza
intervenciones P €. (2015).

basadas en datos.

Comunicacion

: Acrticular
efectiva de los .
. L claramente las | Transparencia;
Transparenciay | resultados de los Comunicacion; P, .
L N . - politicas y los Capacidad de
Comunicacion indicadores a relaciones publicas. R
resultados parala| participacion
todas las partes .
. comunidad.
interesadas.
Promocién del
desarrollo
rofesional de los Facilitar Apoyo al
P Desarrollo del . POy
Desarrollo docentes como T oportunidades de |  crecimiento
: X personal; técnicas : }
Profesional medio para ; desarrollo parael | profesional;
. de entrenamiento. . e
mejorar la equipo. inspiracional.
calidad de la
educacion.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

En el estudio realizado por Fisher ef al. (2017), en particular, se adopté una metodologia

cualitativa de estudio de caso. Con ello, se buscéd analizar en profundidad las competencias
esenciales requeridas a los directivos, enfocandose en el desarrollo de una gestion autonoma y
democratica. La eleccion de un enfoque cualitativo proporciond una comprension mas rica y
contextualizada de las practicas y los desafios que enfrentan los directores escolares, lo que

permitio un andlisis detallado de las competencias que influyen en la efectividad de la gestion.
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Las competencias que pudimos enumerar a partir de esta lectura se encuentran en la Tabla 6 a

continuacion.

Tabla 6 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes Ba:zdo
C_apa_CIdad para Implementar
dirigir el centro Lo s .
. Principios de practicas Abiertos,
Gestion de forma estion articipativas inclusivos
democréticay autébnoma, gestior P P y gy
o democrética y tomar comprometidos
autonémica fomentando la . - .
L autonomia escolar. decisiones con la equidad.
participacion . )
! inclusivas.
activa.
Capacidad para Mediar en
mediar en A disputas,
. Técnicas de "
., conflictos y L promover el Empatico,
Resolucion de . mediacion y -
. facilitar la . didlogo y calmo,
conflictos L resolucion de -
comunicacion . mantener un resiliente.
conflictos. .
entre todos los ambiente
implicados armonioso.
Ajustar las
précticas de
3 Adaptz_:lrse alos Gestion del gestion de _ Fisher
Adaptacion y cambios en el . acuerdo con Flexible, y cols.
L cambio y . .
flexibilidad entorno escolar y > las necesidades proactivo. (2017).
; adaptacion.
la comunidad. de la
comunidad
escolar.
Creare
-, implementar
Formular politicas " ”
Desarrollo de Politica y politicas que . .
e que apoyen la L Visionario,
Politicas - . legislacion promuevan la -
gestion autonoma . L estratégico.
Escolares e educativa. participacion
y democrética.
de la
comunidad.
Promover el Organizar Inspiradora,
S desarrollo oportunidades | comprometida
Capacitacion y . Desarrollo
profesional - de con el
Desarrollo . profesional y N .
. continuo de uno : capacitacion y crecimiento
Profesional . liderazgo. L
mismo y del crecimiento personal y
equipo. para el equipo. profesional.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

El abordaje realizado por Souza, Oliveira y Carvalho (2023), centrado en un relevamiento

de portales de legislacion electronica, tiene una relevancia directa para la gestion escolar. A

través del examen de la legislacion pertinente, el estudio busca identificar y comprender los

lineamientos y regulaciones que guian la gestion de las instituciones educativas. El analisis

comparativo realizado por el estudio pone de manifiesto las similitudes y diferencias entre los

casos estudiados, aportando informacion valiosa sobre las practicas y normativas que influyen
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en la gestion escolar en diferentes contextos. De esta manera, la investigacion contribuye a una
comprension mas profunda de las bases legales que dan forma a las decisiones y acciones de
los gestores educativos, siendo una herramienta crucial para la mejora de la gestion escolar en
el escenario educativo brasilefio. Las competencias que pudimos enumerar a partir de esta

lectura se encuentran en la Tabla 7 a continuacion.

Tabla 7 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes Basado en
Capacidad para
agtuar cor?m S Representar a la
representante Lengla-cmn escuela en Comunicativo
Representacion o?icial de la cducativa, eventos, rofesional ’
Institucional | ' PFOtO_COIOS reuniones y P bl '
es_cue aen institucionales. frente a agencias résponsabie.
diferentes
gubernamentales.
contextos.
Velar por el Aplicar la
cumplimiento S legislacion en el
. - Legislaciony Lo . .
Cumplimiento de | de la normativa normas &mbito escolar, | Etico, diligente, Souza,
las normas y legislacién . incluyendo la justo. Oliveiray
. educativas. .
educativa normativa Carvalho.
vigente. interna. (2023).
Enfoque en la
mejora
continua de la Evaluacion Evaluar e
Promocion de la calidad educativa, implementar Orientado a
Calidad educativa a métodos de estrategias para resultados,
Educativa través de mejora de la la mejora innovador.
practicas calidad. continua.
basadas en
evidencia.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

La investigacion realizada por Vieira y Vidal (2019) presenta un enfoque que amplia el
debate sobre el liderazgo escolar, destacando las especificidades del contexto brasilefio en
relacion con este tema, con especial foco en el principio de gestion democratica. El estudio
propone un analisis en profundidad, explorando la evolucion del debate sobre la gestion
democrética desde mediados de la década de 1980 hasta el escenario mas reciente. La reflexion
abarca hitos importantes, como la Constitucion Federal de 1988 y la Ley de Directrices y Bases
de la Educacion Nacional — LDB (Ley n°® 9.394/96), destacando como estos elementos
influyeron en el abordaje de la gestion democratica en las instituciones educativas brasilefias
(Brasil, 1988, 1996).

Ademas, la investigacion contextualiza el tema en el dmbito del Plan Nacional de

Educacion (PNE) de 2014, identificando como la gestion democratica se incorpora a las metas
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educativas establecidas en este periodo (Brasil, 2014). Este andlisis en profundidad contribuye
a una comprension mas integral de la trayectoria y el papel de la gestion democratica en el

contexto educativo brasileno. Las competencias que pudimos enumerar a partir de esta lectura

se encuentran en la Tabla 8 a continuacion.

Tabla 8 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes Ba:;a]do
Capacidad para o
L, implementar una Principios de Promover la
Gestion > estion P .
Democratica y gestion escolar que gestior participacion Inclu5|yo,
: integre los democratica y de la comprometido con
Liderazgo A lid - S .
Politico principios lderazgo comunidad la justicia social.
comunitarios y politico. escolar.
democréticos.
Desarrollo
P y prop . facilitar con el desarrollo Vidal
Desarrollo habilidades gestion, TR
. Lo iniciativas de personal y (2019).
Profesional directivas y de las desarrollo - .
. - formacion. profesional.
competencias de profesional.
los docentes.
In_terp_rfetacmn y Aplicar la .-
A aplicacion efectiva T, N Analitico,
Andlisis y " Legislacion legislacion y :
NN de las politicas . " consciente de los
aplicacion de : educativa, las politicas ;
P educativas para o L impactos de las
politicas - - politicas publicas. de manera e
mejorar la gestion . politicas.
préctica.
escolar.

Fuente: elaboracion propia (2024).

La investigacion realizada por Aguiar, Ruiz y Silva (2022) problematizo6 la aprobacion
del proyecto de resolucion de la Matriz Nacional de Competencias para Directores de Escuelas
por parte del Consejo Nacional de Educacion (CNE). El objetivo general del estudio fue
destacar el proyecto de formacion de directores de escuelas dirigido por la resolucion
mencionada. Este andlisis tuvo como objetivo resaltar las implicaciones y pertinencia de este
proyecto para la formacion y el desempefio de los directores de escuela, considerando su
escenario educativo. Las competencias que pudimos enumerar a partir de esta lectura se

encuentran en la Tabla 9 a continuacion.
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Tabla 9 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

. . _ - . Basado
Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes en
Capacidad
ara
im IF«Jamentar : Desarrollar y Comprometidos
Gestién Escolar rgcticas de Teorias criticas aplicar politicas con ?a equidad
Critica pestién ue en educacion, escolares que Ig
b 3 tY 9 q I gestion integren a la ¢ fy o
emocratica promuevan la democratica. comunidad ransformacion
participacion social.
LA escolar.
y la justicia
social.
Liderar . .
. Inspirar y motivar
cambios
Lo . al personal de la . :
. institucionales Liderazgo Visionaria,
Liderazgo . X . escuela para que L
orientados a la | educativo, cambio —_— inspiradora,
Transformador - L logre objetivos - .
mejora organizacional. : resiliente. Aguiar,
: educativos :
continua de la Ruizy
iy comunes. .
educacion. Silva
Defender una Promover (2022).
educacion que rogramas .
. q . programas y Comprometido,
Abogacia por una | promueva la Pedagogia practicas apasionado por
educacion emancipacion emancipatoria, encaminadas a la el cambio
emancipatoria social y teorias criticas. emancipacién a .
, social.
cultural de las través de la
personas. educacién.
Fomentar el
crecimiento . Comprometidos
L . Organizar y
Capacitacion y profesional Desarrollo . P con el
. . liderar iniciativas .
Desarrollo continuo profesional crecimiento
. ; de desarrollo
Profesional dentro del continuo. . personal y
: profesional. -
equipo colectivo.
educativo.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

El estudio realizado por Delgado ef al. (2022) propone realizar un analisis profundo de la
vigencia del modelo de gestion escolar, con especial foco en la perspectiva de los directivos,
considerados actores clave en el proceso de toma de decisiones dentro de las instituciones
educativas. La investigacion busca no solo comprender el funcionamiento practico del modelo
de gestion, sino también identificar interpretaciones y posiciones de los directores en relacion
con los desafios especificos que se enfrentan en la implementacion de este modelo. Al centrarse
en las opiniones y experiencias de los directores, el estudio busca proporcionar una
comprension mas completa de las practicas administrativas y de gestion escolar. Esto incluye
no solo examinar el modelo formal establecido, sino también poner de relieve los matices
percibidos de los directores en relacion con los obstaculos que enfrentan en el funcionamiento
cotidiano de la administracion educativa. De esta manera, la investigacion contribuye a un

analisis critico del modelo actual de gestion escolar, aportando informacion valiosa para
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posibles mejoras y ajustes en las politicas educativas. Las competencias que pudimos enumerar

a partir de esta lectura se encuentran en la Tabla 10 a continuacion.

Tabla 10 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes Basado en
Capacidad para
trabajar junto . Facilitar la
conelasesor | Gestionescolar | colaboracion y Inclusivos
Liderazgo general para colaborativa, comunicacion abiertos al
colaborativo definir e politicas entre la didlogo
implementar las educativas. direccion y el '
politicas consejo general.
escolares.
Manejar y
Velar por que el resolver
colegio cumpla Normativa conflictos de
Gestion de con las educativa, manera efectiva | Responsable,
Cumplimiento directrices cumplimiento para mantener diligente.
marcadas por el legal. un ambiente
consejo general. escolar
armonioso.
Capacidad para Manejar y
mediar en resolver
N conflictos entre Técnicas de conflictos de
Mediacion y . ) .
i los diferentes resolucion de manera efectiva Calmo, Esbelto
Resolucion de . L
. actores de la conflictos, para mantener equilibrado. y cols.
Conflictos L .
escuela, mediacion. un ambiente (2022).
incluido el escolar
consejo general. armonioso.
Defender los
- Navegando por
intereses del las
colegioy su -
: . complejidades
. autonomia en Abogacia, b€l .
Abogacia - politicas y Persuasivo,
- las estrategia .
Estratégica . . Y abogando por proactivo.
interacciones organizacional.
i los recursos y la
con el consejo .
autonomia
general y otras
. escolar.
entidades.
Mantener una .
- Comunicar
gestion .
- eficazmente las
. transparente y Gestion .
Transparencia y decisiones y
e responsable transparente, . Transparente,
rendicién de . L acciones de .
ante el consejo rendicion de S integro.
cuentas gestién escolar a
general y la cuentas.
comunidad to_das las partes
interesadas.
escolar.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

La investigacion llevada a cabo por Alveas y Ghedine (2022) tuvo como objetivo
principal mapear las competencias organizacionales consideradas relevantes para una red de
educacion basica de caracter confesional. Se optd por un enfoque exploratorio con énfasis

cualitativo, utilizando el método de estudio de caso Unico. Este estudio fue realizado en una red
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educativa confesional ubicada en la region sur de Brasil. La eleccion del enfoque exploratorio
pone de manifiesto la intencion de indagar de manera profunda y contextualizada las
competencias organizacionales que son cruciales para el contexto especifico de la educacioén
basica confesional. La naturaleza cualitativa de esta investigacion sugiere una busqueda de
conocimientos significativos y una comprension mas profunda de las competencias
consideradas esenciales para el funcionamiento efectivo y el éxito de esta red educativa en
particular.

Al adoptar el método de estudio de caso unico, los investigadores buscaron un analisis
detallado y holistico, que permitiera una comprension profunda de las practicas, los desafios y
las peculiaridades que enfrenta esta institucion educativa confesional en particular. Esta
eleccion metodoldgica proporciona una vision mas especifica y detallada de la dindmica interna
de la red educativa, contribuyendo a una comprension mads integral de las competencias
organizacionales identificadas en el contexto confesional. Las competencias que pudimos

enumerar a partir de esta lectura se encuentran en la Tabla 11 a continuacion.

Tabla 11 — Competencias, Habilidades y Actitudes (C.H.A) del Director de la Escuela

Competencia Descripcion Conocimiento Habilidades Actitudes Basado en
Capacidad para Conocimiento . .
SRR Capacidad de Proactividad en
Liderazgo dirigir e influir 'de la§ normas negpociacién la toma de
- en las politicas | Juridicasy del clacion y -
Estratégico - text mediacion en decisiones y
y practicas e nflict responsabilidad
escolares. educativo. conflictos. esponsabilidad.
Mantener y
desarrollar Apertura
relaciones Conocimiento Capacidad para P Y
. - S . transparencia en
Gestion de productivas de las dindmicas | comunicarse de L
. s . la relacion con la
relaciones con el asesor comunitariasy | manera efectiva :
. . comunidad y el
general y otras | politicas locales. | y construir redes. consejo
partes ' Alveas y
interesadas. Ghedine
Promover una (2022).
cultura escolar | Conocimientos Liderazgo en el .
. Compromiso con
que refleje los sobre cultura desarrollo e .
Desarrollo e . S la mejora
s valores de la | organizacional y | implementacion .
Organizacional . - continua y la
comunidad y gestion del de proyectos . .
) . innovacion.
las metas cambio. educativos.
educativas.
Garantizar la Conocimiento Capacidad para . "
- ) Integridad y ética
- rendicion de de los procesos informar y 2
Rendicién de . . en la gestion de
cuentasy la de rendicion de justificar
cuentas y . - recursos y
. transparencia cuentas y decisiones a los ;
transparencia - . relaciones
en las requisitos organismos R
L institucionales.
decisiones y la legales. reguladores y a
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gestion de la la junta
escuela. directiva.

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Al considerar las contribuciones de los 11 estudios analizados anteriormente, queda claro
que la complejidad de la gestion escolar va mas alla de las métricas tradicionales, abarcando
aspectos administrativos cruciales. En este sentido, surge la necesidad de contar con indicadores
mas integrales como respuesta a las dinamicas multifacéticas de la gestion educativa
contemporanea, que requiere de una evaluacion holistica para promover mejoras sustanciales
en la calidad de la ensefianza.

A raiz de esta discusion y como primera parte de un proceso de busqueda de indicadores,
proponemos a continuacidon una taxonomia (Grafico 3) dividida en tres grandes areas: 1)
Gestion Estratégica, 2) Desarrollo Profesional y Liderazgo, y 3) Comunicacion y Relaciones
Comunitarias. Esta clasificacion se llevdo a cabo agrupando competencias similares o
complementarias, buscando una vision holistica que aborda desde la ejecucion estratégica hasta
el desarrollo interpersonal y la gestion comunitaria. La importancia de esta division radica en
la capacidad de proporcionar un marco claro para la discusion y el desarrollo de programas de
capacitacion para directores de escuelas, 1o que les permite identificar las areas de fortaleza y
necesidad de desarrollo. Ademas, esta organizacion facilita la identificacion de brechas de
competencias y ayuda en el desarrollo de politicas educativas més efectivas, promoviendo una
gestion escolar mas eficiente y adaptada a las demandas contemporaneas. Las competencias
enumeradas en la taxonomia se derivaron directamente de la lista que hicimos al construir las
tablas anteriores. Es importante destacar que esta lista no es exhaustiva ni exhaustiva, sino que
solo refleja las tendencias y patrones encontrados en la literatura aqui analizada sobre las

habilidades y capacidades esenciales para los directores de escuela.

Tabla 3 — Taxonomia propuesta a partir de las tablas anteriores

GESTION ESTRATEGICA
e Planeacion Estratégica
Uso Estratégico de Indicadores
Gestion basada en datos
Gestion de recursos
Autonomia e iniciativa
Desarrollo Organizacional
Gestion de Cumplimiento
Gestion democratica y autonémica
Gestion de relaciones
Rendicion de cuentas y transparencia
Evaluacion y Mejora Continua
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DESARROLLO PROFESIONAL Y LIDERAZGO
e Liderazgo adaptativo

Liderazgo democratico

Liderazgo Transformador

Liderazgo colaborativo

Liderazgo Estratégico

Desarrollo Profesional

Capacitacién y Desarrollo Profesional

Capacitacién y Desarrollo Profesional

Competencia técnica

Competencia comunicativa y social

Competencia emocional

COMUNICACION Y RELACIONES COMUNITARIAS
Comunicacion efectiva

Gestion Participativa

Asociaciones comunitarias

Mediacion y Resolucién de Conflictos

e Representacion Institucional

e Promocion de una educacién emancipadora
e  Gestidn Escolar Critica y Democratica
Gestion Cultural Integrada

Abogacia Estratégica

Préacticas de Valores Democraticos
Transparencia y rendicion de cuentas

Fuente: elaboracion propia (2024).

Consideraciones finales

Este articulo enfatiz6 la importancia de adoptar un enfoque integrado para identificar y
desarrollar las competencias bésicas de los directores de escuela, con un enfoque principal en
la gestion administrativa y el liderazgo transformador. La taxonomia elaborada, basada en una
revision integradora y en las inferencias de los estudios examinados, ofrece un marco solido,
aunque preliminar, para la formacion de lideres escolares. Las competencias enumeradas,
aunque se derivan de los analisis y no necesariamente de citas directas de los trabajos originales,
proporcionan una interpretacion valida y practica, que refleja las habilidades necesarias para
los contextos educativos.

Para organizar las competencias del director escolar identificadas en 11 mesas
diferentes, esta investigacion desarrollé una taxonomia dividida en tres grandes areas: Gestion
Estratégica, Desarrollo Profesional y Liderazgo, y Comunicacion y Relaciones Comunitarias.
Esta clasificacion se llevdo a cabo agrupando competencias similares o complementarias,
buscando una visioén holistica que abarca desde la ejecucion estratégica hasta el desarrollo

interpersonal y la gestion comunitaria. La importancia de esta division radica en la capacidad
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de proporcionar un marco claro para la discusion y el desarrollo de programas de capacitacion,
lo que permite a los lideres escolares identificar las areas de fortaleza y el desarrollo necesario.
Ademas, esta organizacion facilita la identificacion de brechas de competencias y ayuda en el
desarrollo de politicas educativas mas efectivas, promoviendo una gestion escolar mas eficiente
(métrica) y adaptada a las demandas del entorno educativo.

Sin embargo, la naturaleza dinamica de la educacion y la constante evolucion de las
necesidades escolares y comunitarias requeriran actualizaciones periodicas de esta taxonomia
para asegurar su pertinencia y aplicabilidad en el desarrollo profesional de los directivos.
Ademas, seria relevante realizar una investigacion de campo que amplie, califique o incluso
excluya los hallazgos aqui presentados, a través del cuestionamiento directo a los directores de

las escuelas.
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