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Resumen

El estudio tuvo como objetivo analizar sisteméaticamente la produccion cientifica sobre la
influencia del liderazgo directivo en la comunicacién interna y el clima laboral docente en
instituciones educativas. Se desarrolld6 una revision sistematica de literatura orientada por
PRISMA 2020. A partir de la base documental recuperada, se seleccionaron 15 estudios por su
pertinencia tematica y metodoldgica. Los resultados se organizaron en cuatro categorias: estilos
de liderazgo y condiciones organizacionales; comunicacién, confianza y participacion;
satisfaccion, bienestar y compromiso profesional; y colaboracién, innovacion y permanencia del
profesorado. La evidencia muestra que los enfoques distribuidos, instruccionales, participativos
e integrados se relacionan con mejores resultados cuando favorecen la confianza, la
retroalimentacion, la autonomia y la cooperacion. Asimismo, la comunicacién escolar y los
procesos de decision compartida funcionan como mecanismos que conectan las practicas
directivas con la percepcion del ambiente de trabajo. Sin embargo, los efectos varian segun el
contexto, el nivel educativo y las condiciones institucionales. Se concluye que la mejora del
entorno profesional requiere articular practicas relacionales, canales comunicativos funcionales
y estructuras de participacion. Persisten vacios relacionados con la escasez de estudios
longitudinales, la limitada evidencia latinoamericana y la necesidad de comparar mecanismos de
influencia entre sistemas educativos, culturas y modalidades de gestion.

Palabras clave: bienestar profesional; satisfaccion ocupacional; participacion colegiada;
confianza organizacional; gestion escolar.

Abstract

The aim of this study was to systematically analyze the scientific literature on the influence of
school leadership on internal communication and teachers’ work climate in educational
institutions. A systematic literature review was conducted following the PRISMA 2020 guidelines.
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From the retrieved body of literature, 15 studies were selected based on their thematic relevance
and methodological quality. The findings were organized into four categories: leadership styles
and organizational conditions; communication, trust, and participation; job satisfaction, well-being,
and professional commitment; and collaboration, innovation, and teacher retention. The evidence
indicates that distributed, instructional, participatory, and integrated leadership approaches are
associated with better outcomes when they promote trust, feedback, autonomy, and collaboration.
Likewise, school communication and shared decision-making processes serve as mechanisms
linking leadership practices with teachers' perceptions of their work environment. However, these
effects vary depending on the context, educational level, and institutional conditions. It is
concluded that improving the professional work environment requires the integration of relational
leadership practices, effective communication channels, and participatory organizational
structures. Important research gaps remain, including the scarcity of longitudinal studies, the
limited evidence from Latin America, and the need for comparative analyses of leadership
mechanisms across educational systems, cultures, and management models.

Keywords: professional well-being; job satisfaction; shared decision-making; organizational
trust; school management.

1. Introduccién

El liderazgo directivo constituye uno de los factores centrales en la gestion de las instituciones
educativas, debido a su influencia en la organizacion escolar, la comunicacién interna, el clima
laboral y el desempefio docente. En los centros educativos, el directivo no solo cumple funciones
administrativas, sino que también orienta procesos pedagdgicos, promueve la participacion del
profesorado, facilita la toma de decisiones y genera condiciones institucionales para el trabajo
colaborativo. Desde esta perspectiva, el liderazgo escolar se comprende como una practica
relacional que incide en la manera en que los docentes se comunican, coordinan acciones,
resuelven conflictos y se comprometen con los objetivos institucionales. En consecuencia, un
liderazgo efectivo puede fortalecer la cultura organizacional, mejorar las relaciones
interpersonales y favorecer ambientes laborales mas participativos y motivadores.

En los dltimos afos, diversas investigaciones han evidenciado que el liderazgo directivo guarda
relacién con el clima organizacional, la satisfaccion laboral, la comunicacion institucional y el
desempefio docente. Hidalgo-Guerra et al. (2024) sefialan que una gestidon educativa basada en
la comunicacion bidireccional y en la participacién activa del profesorado contribuye a la
construccion de ambientes laborales saludables y productivos. De manera similar, Pérez Cando
et al. (2024) sostienen que la comunicacién interna, tanto formal como informal, resulta
fundamental para mantener relaciones positivas entre los miembros de una institucion educativa
y alcanzar los objetivos escolares. En esta misma linea, Calderon Sanchez (2023) afirma que el
liderazgo directivo se relaciona con el desempefio pedagogico docente, especialmente cuando
promueve canales de comunicacion claros, acompafiamiento institucional y organizacion del
trabajo escolar.

No obstante, el problema se presenta cuando las instituciones educativas mantienen estilos de
liderazgo autoritarios, centralizados o poco participativos. Estos estilos limitan la comunicacion
interna, reducen la participacion docente en la toma de decisiones y generan ambientes laborales
marcados por la desmotivacion, la incertidumbre y el bajo compromiso institucional. Miranda
Cantillo y Le6n Pirela (2025) sefialan que el liderazgo autoritario se caracteriza por la
concentracion del poder y la escasa participacion del profesorado, lo que puede afectar
negativamente la percepcion del clima laboral. Del mismo modo, Ramirez Yela et al. (2025)
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indican que los estilos de liderazgo influyen en el clima institucional docente, especialmente
cuando las practicas directivas se orientan al control y no al acompafiamiento. Esto demuestra
qgue la calidad del liderazgo no puede analizarse de forma aislada, sino en relacion con la
comunicacion, la confianza, la colaboracion y el bienestar profesional del docente.

La comunicacién interna representa un componente clave para la gestion educativa, ya que
permite el flujo oportuno de informacion, la coordinacién de actividades pedagdgicas, la
resolucion de conflictos y la construccién de acuerdos institucionales. Cuando los canales de
comunicacion son ineficientes o informales, se generan malentendidos, duplicidad de funciones,
debilitamiento del trabajo en equipo y baja participacién docente. Cordova Lema et al. (2024)
destacan que la comunicacion organizacional incide en el clima laboral y puede fortalecerse
mediante estrategias de mejora institucional. Asimismo, Andino-Jaramillo y Palacios-Soledispa
(2023) identifican que factores como la falta de reconocimiento, la sobrecarga laboral, la escasa
comunicacion efectiva y las limitadas oportunidades de desarrollo profesional afectan
negativamente el clima laboral en las unidades educativas.

La justificacion de esta revision sistematica se fundamenta en la necesidad de organizar
criticamente la evidencia cientifica reciente sobre la relacion entre liderazgo directivo,
comunicacion interna y clima laboral docente. Aunque existen estudios empiricos y revisiones
sobre liderazgo escolar y clima organizacional, todavia se requiere una sintesis actualizada que
permita identificar tendencias, hallazgos comunes, limitaciones metodoldgicas y vacios de
investigacion. Esta revision resulta pertinente porque las instituciones educativas necesitan
modelos de liderazgo mas colaborativos, democraticos y comunicativos, capaces de fortalecer la
participacién docente y mejorar el ambiente institucional.

Por tanto, el objetivo de este estudio es analizar sisteméaticamente la produccion cientifica
reciente sobre la influencia del liderazgo directivo en la comunicacion interna y el clima laboral
docente en instituciones educativas. El aporte de la investigaciéon consiste en ofrecer una vision
organizada del estado actual del conocimiento, identificando los estilos de liderazgo més
asociados con una comunicacion efectiva y un clima laboral favorable. Asimismo, el estudio
busca proporcionar insumos teéricos y metodolégicos para docentes, directivos e investigadores
interesados en fortalecer la gestion educativa desde enfoques participativos, comunicativos y
orientados al bienestar institucional.

2. Metodologia
2.1. Disefio del estudio

El presente estudio se desarrollé bajo un enfoque de revision sisteméatica de la literatura, debido
a que busca identificar, seleccionar, analizar y sintetizar investigaciones cientificas relacionadas
con el liderazgo directivo, la comunicacién interna y el clima laboral docente en instituciones
educativas. Este tipo de disefio permite organizar de forma rigurosa la evidencia existente,
comparar hallazgos, reconocer tendencias investigativas y establecer vacios de conocimiento
sobre un tema relevante para la gestion educativa.

2.2. Fuentes de datos
La recopilacion de informacion se realizé principalmente a través de la base de datos Scopus,

seleccionad por su amplia cobertura internacional, su alto indice de impacto y su relevancia en
las areas de educacién superior, gestion educativa, evaluacion institucional y ciencias de la
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educacién. Scopus se utilizd como base principal por su robustez en metadatos y herramientas
de andlisis bibliométrico, mientras que WoS complementd la basqueda al incorporar revistas de
alto prestigio y citas en ciencias sociales.

El uso de dos bases de datos reduce el sesgo de cobertura, aunque se reconoce que puede
excluir estudios indexados exclusivamente en otras fuentes (como SciELO, Redalyc o bases
regionales de América Latina). Esta decision se tomé priorizando la calidad y el rigor académico
de los documentos.

2.3. Protocolo de revision

La revision se orienté mediante los lineamientos de la declaracién PRISMA 2020 propuesta por
Page et al. (2021), la cual establece criterios para transparentar el proceso de identificacion,
cribado, elegibilidad e inclusién de estudios. Este protocolo permitié organizar la basqueda
documental, definir criterios de seleccién y reportar de forma clara las decisiones tomadas
durante el proceso de revision.

2.4. Fuente de Informacioén

La busqueda de informacion se realiz6 en bases de datos académicas reconocidas por su
cobertura en educacién, ciencias sociales y gestion institucional, tales como Scopus, Web of
Science, ERIC, SciELO, Dialnet y Google Scholar. La inclusion de bases regionales se justifico
por la importancia de recuperar estudios latinoamericanos relacionados con liderazgo educativo,
comunicacion organizacional y clima laboral docente.

2.5. Estrategia de busqueda

Se utilizaron términos de basqueda en espafiol e inglés. Las palabras clave principales fueron:
“‘liderazgo directivo”, “liderazgo educativo”, “liderazgo escolar”, “comunicacion interna”,
“comunicacién organizacional”, “clima laboral docente”, “clima institucional”, “gestién educativa”,
“teacher work climate”, “school leadership”, “educational leadership”, “internal communication” y
“organizational climate”. Estos términos se combinaron mediante operadores booleanos AND y

OR para ampliar y precisar los resultados.
Criterios de inclusién

Se incluyeron articulos cientificos publicados entre 2021 y 2026, considerando estudios recientes
y relacionados con el tema de investigacion. También se consideraron estudios empiricos,
revisiones sistematicas, revisiones bibliograficas y trabajos académicos que analizaran la
relacion entre liderazgo directivo, comunicacion interna, clima laboral, clima organizacional o
desempefio docente en instituciones educativas. Se aceptaron documentos publicados en
espafiol, inglés y portugués, siempre que tuvieran acceso al resumen o texto completo y
presentaran informacion relevante para el objetivo de la revision.

Criterios de exclusion
Se excluyeron documentos duplicados, notas de opinién, blogs, informes sin respaldo

académico, documentos sin autoria clara, investigaciones fuera del ambito educativo, estudios
centrados exclusivamente en empresas U organizaciones no escolares, trabajos que no
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abordaran liderazgo directivo o comunicacion interna, y documentos que no permitieran
identificar con claridad

2.6. Proceso de seleccion de estudioa

El proceso de seleccion se organiz6 en cuatro fases en base al protocolo PRISMA. En la fase de
identificacion, se recopilaron los registros localizados en las bases de datos seleccionadas. En
la fase de cribado, se revisaron titulos, resimenes y palabras clave para descartar documentos
duplicados o no relacionados con el objetivo del estudio. En la fase de elegibilidad, se analizaron
los textos completos de los documentos potencialmente relevantes, verificando su pertinencia
temética, metodoldgica y contextual. Finalmente, en la fase de inclusion, se seleccionaron los
estudios que cumplian con los criterios establecidos y aportaban evidencia significativa sobre
liderazgo directivo, comunicacion interna y clima laboral docente (Ver Figura 1).

[ Identificacion de estudios a través de bases de datos y registros ]
)
:S Registros eliminados antes del
§ Registros identificados de: cribado:
= Bases de datos (n =6) Registros duplicados eliminados (n =
S Registros (n = 512) 250)
3
e
Registros eliminados antes del
. . cribado:
Registros revisados . . .
Registros eliminados después de
(n=262) > .
revisar titulos y resimenes (n = 182)
Informes solicitados para su
recuperacion I(nfo;nsm)es no recuperados
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9 (n=280)
©
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o \ 4
Informes evaluados para Informes excluidos:
determinar su admisibilidad Investigaciones fuera del ambito
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que no abordaran liderazgo directivo
0 comunicacién interna (n = 30)
—
)
d:>’~ Estudios incluidos en la revision
E (n=15)

Figura 1. Proceso de seleccién de estudios
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2.7. Extraccién de informacion

La informacién de los estudios seleccionados se organiz6é en una matriz de andlisis que incluyé
los siguientes campos: autor, afio de publicacion, pais, objetivo del estudio, tipo de investigacion,
muestra, nivel educativo, variables analizadas, principales hallazgos, limitaciones vy
recomendaciones. Esta matriz permiti6 comparar los estudios incluidos y reconocer patrones
comunes en la literatura revisada.

2.8. Andlisis de informacion

El andlisis se realiz6 mediante una sintesis cualitativa de contenido. Los hallazgos fueron
agrupados en categorias teméaticas relacionadas con: estilos de liderazgo directivo,
comunicacion interna, canales de comunicacion institucional, participaciéon docente, clima
laboral, motivacién, trabajo colaborativo, desempefio docente y estrategias de mejora
institucional. Esta organizaciéon permitié interpretar la evidencia disponible y establecer
relaciones entre las practicas de liderazgo y la calidad de la comunicacién interna en las
instituciones educativas.

Rigor metodologico

La busqueda y seleccién de estudios se realizé dos investigadores de forma independiente. Las
discrepancias se resolvieron mediante discusion. Ademas, se registré las razones de exclusion
de los documentos en la fase de elegibilidad.

3. Resultados

La revision sistematica permitié identificar investigaciones relacionadas con liderazgo escolar,
comunicacion organizacional, confianza, participacion docente, colaboracién profesional, clima
escolar, satisfaccién laboral, bienestar, compromiso y permanencia del profesorado. El proceso
de seleccién se estructuré mediante las fases de identificacion, cribado, elegibilidad e inclusion
establecidas en el protocolo PRISMA.

La busqueda inicial permitio identificar 512 registros en las seis fuentes consultadas. De estos,
250 documentos fueron eliminados por duplicidad, quedando 262 registros para la fase de
cribado. Después de la revision de titulos, resimenes y palabras clave, se excluyeron 182
documentos por no responder directamente al objetivo del estudio. Posteriormente, se solicitaron
80 informes para su recuperacion, de los cuales 35 no pudieron obtenerse. En la fase de
elegibilidad se evaluaron 45 documentos en texto completo y se descartaron 30 investigaciones
por desarrollarse fuera del &mbito educativo, centrarse exclusivamente en organizaciones no
escolares 0 no abordar de forma pertinente el liderazgo, la comunicacién o las condiciones
laborales del profesorado. Finalmente, la muestra documental quedé conformada por 15
estudios.

Los documentos seleccionados aportaron evidencia sobre distintos mecanismos mediante los
cuales las practicas directivas se relacionan con la experiencia laboral docente. La seleccién
incluy6 estudios centrados en comunicacion escolar, estilos de liderazgo, toma de decisiones
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compartida, confianza, retroalimentacion, colaboracién, satisfaccién, bienestar, compromiso y
permanencia profesional.

Caracterizaciéon general de los estudios incluidos

Los 15 estudios seleccionados fueron publicados entre 2021 y 2026, observandose una mayor
concentracion a partir de 2024. La evolucion temporal muestra un desplazamiento desde
investigaciones centradas principalmente en los efectos directos del liderazgo hacia estudios que
analizan mecanismos mediadores, como confianza, colaboracion, retroalimentacion formativa,
autoeficacia, innovacion colectiva y desarrollo profesional.

La evidencia procede de contextos geograficos diversos, entre ellos Australia, Turquia, Taiwan,
Palestina, Republica Checa, Alemania, Indonesia, Ruanda y cuatro paises latinoamericanos:
Chile, Argentina, Colombia y México. También se incluyeron analisis internacionales basados en
TALIS. Esta diversidad permite reconocer patrones comunes y, al mismo tiempo, diferencias
vinculadas con cultura institucional, estructura escolar y caracteristicas de cada sistema
educativo.

En términos metodol6gicos, predominaron los estudios cuantitativos, especialmente los analisis
mediante ecuaciones estructurales, modelos multinivel y bases internacionales de gran escala.
También se incluyé un metaanalisis, un estudio longitudinal y una investigacién cualitativa. La
predominancia cuantitativa evidencia que la literatura ha priorizado la estimacion de relaciones
entre variables, aunque los estudios recientes muestran un interés creciente por comprender los
mecanismos relacionales que explican esas asociaciones.

Tabla 1. Caracteristicas de los 15 estudios incluidos

~ Disefi o
Autor/afio  Contexto Tema central Seno ° Principal aporte
enfoque

Evidencia efectos del
liderazgo instruccional y

Liu et al : Liderazgo, cultura de L T .
Internacional g0, .. Cuantitativo distribuido mediados por
(2021) apoyo y satisfaccion
cultura escolar y
colaboracion.
Demuestra la relacion entre
De Nobile y . Comunicacién Modelamiento procesos comunicativos
o Australia . L, . i
Bilgin (2022) escolar y satisfacciéon estructural escolares y satisfaccion
laboral.
Liderazgo, confianza Muestra el papel mediador
Karacabey et . o o . L
al. (2022) Turquia y aprendizaje Cuantitativo de la confianza y la eficacia
' profesional colectiva.
Identifica asociaciones
Veletic et al. . Estilos de liderazgo y Andlisis entre liderazgo distribuido y
37 paises ) L . .
(2023) clima escolar multinivel percepciones del ambiente

escolar.
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Autor/afio  Contexto Tema central Diseno Principal aporte
enfoque
Relaciona decision
Liu y Watson Internacional Liderazgo distribuido Modelamiento compartida con
(2023) y actitudes docentes multinivel colaboracion, satisfaccion y
compromiso.
. Lideraz A Evidenci rut
Hsieh et al.__. | dera go_, Y Analisis . de cla _ratas
Taiwan colaboracion . diferenciadas del liderazgo
(2024) . multinivel . . o
profesional instruccional y distribuido.
: Analiza el uso de WhatsApp
. Competencia .
Neiroukh et . T N para fortalecer motivacion,
Palestina comunicativa Cualitativo o .
al. (2024) o conocimientos y habilidades
directiva .
comunicativas.
Muestra que la confianza
Polatcan et . Liderazgo, confianza Ecuaciones fortalece los efectos del
Turquia ) S .
al. (2024) e innovacién estructurales liderazgo sobre la
innovacién docente.
Liderazgo distribuido . Identifica mediacion de
Buyukgoze et . . .. Ecuaciones . - .
Internacional e innovacion satisfaccion y colaboracion
al. (2024) : estructurales .
colectiva profesional.
. Confirma relaciones
. Liderazgo
Hallinger et . . ; L moderadas y altas con
Internacional instruccional y Metaanalisis . .
al. (2025) . confianza, compromiso vy
actitudes docentes : -
satisfaccion.
. Evidencia relaciones
Liderazgo, .
Meyer et al. Alemania colaboracion Lonaitudinal temporales entre practicas
(2025) y g directivas y capital social

eficacia colectiva

escolar.

Potuznikova Republica

Retroalimentacion y Ecuaciones

Identifica efectos
mediadores del ambiente de

et al. (2025) Checa satisfaccion estructurales . L
retroalimentacion.
L . Relaciona liderazgo
Lazcano et al. América Liderazgo y : . .
. . Comparativo  instruccional con menor
(2025) Latina permanencia docente . L
intencion de abandono.
. . D I I I
Nur et al Indonesia Liderazgo integrado y Cuantitativo d:sS;?rcoalllo erofeEiiEZl (Ijoes
(2026) satisfaccion P y

procesos colaborativos.
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Autor/ano Contexto Tema central

Disefio
enfoque

° Principal aporte

Identifica reconocimiento,
confianza y participacion
COMO recursos protectores
del profesorado.

Mugabekazi y Ruanda

Hui (2026) Liderazgo y bienestar Cualitativo

Categorias tematicas identificadas

A partir del analisis de contenido, los estudios se organizaron en cuatro categorias principales:
estilos de liderazgo y condiciones organizacionales, comunicacion, confianza y participacion,
satisfaccién, bienestar y compromiso profesional, y colaboracién, innovacion y permanencia
docente.

Estas categorias permiten comprender que la relacién entre practicas directivas y ambiente
laboral no es lineal. La evidencia muestra que los efectos suelen producirse mediante procesos
intermedios vinculados con la calidad de las relaciones, la circulacion de informacion, la
participacién y las oportunidades de cooperacion.

Tabla 2. Categorias teméaticas derivadas del analisis
Categoria Descripcién Estudios

Estilos de liderazgo y Analiza préacticas instruccionales, Liu et al. (2021), Veleti¢ et al.
condiciones distribuidas, transformacionales e (2023), Hallinger et al. (2025), Nur
organizacionales integradas. et al. (2026)

o Examina canales comunicativos, De Nobile y Bilgin (2022),
Comunicacion,

confianza decision compartida, Karacabey et al. (2022), Liu y
articioacion yretroalimentacién y relaciones de Watson (2023), Neiroukh et al.
particip confianza. (2024), Potuznikova et al. (2025)

Satisfaccion, bienestar Aborda actitudes hacia el trabajo, Hallinger et al. (2025), Lazcano et
y compromiso motivacion, bienestar, retencién y al. (2025), Potuznikova et al.
profesional compromiso. (2025), Mugabekazi y Hui (2026)

Colaboracion, Analiza trabajo colectivo, agencia, Hsieh et al. (2024), Polatcan et al.
innovacion yinnovacion y disposicion  a (2024), Buyukgoze et al. (2024),
permanencia docente  permanecer en la institucion. Meyer et al. (2025)

Estilos de liderazgo y condiciones organizacionales

Los estudios revisados muestran que los estilos de liderazgo producen efectos distintos segun
las condiciones institucionales y los mecanismos relacionales que activan. En general, los
enfoques distribuidos, instruccionales, participativos e integrados presentan asociaciones mas
favorables con las experiencias docentes que las formas verticales o centradas exclusivamente
en el control.

_
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Liu et al. (2021) evidenciaron que el liderazgo instruccional y el distribuido se relacionan con
autoeficacia y satisfaccion, aunque gran parte de sus efectos se explica mediante una cultura
escolar de apoyo y la colaboracion entre docentes. Este resultado muestra que las practicas del
directivo no actdan aisladamente, sino al configurar condiciones donde el profesorado puede
intercambiar experiencias, recibir apoyo y participar de manera mas activa.

Veleti¢ et al. (2023), mediante datos de 37 paises, identificaron que las percepciones sobre el
ambiente escolar varian entre directivos y docentes. El liderazgo distribuido mostré asociaciones
mas estables con las percepciones docentes del clima, lo que refuerza la relevancia de compartir
responsabilidades y generar estructuras participativas.

El metaandlisis de Hallinger et al. (2025) confirmd una relacion significativa entre liderazgo
instruccional y actitudes profesionales. La asociacion mas fuerte se observo con la confianza,
seguida de compromiso, eficacia y satisfaccion. Estos resultados muestran que, aunque el
liderazgo instruccional se concentra en ensefianza y aprendizaje, también constituye un proceso
relacional.

No obstante, Nur et al. (2026) encontraron que no todos los estilos producen los mismos
resultados. El liderazgo instruccional y digital mostrd efectos favorables sobre la satisfaccion
mediante el desarrollo profesional y los procesos colaborativos, mientras que el liderazgo
transformacional no presentd efectos significativos en ese contexto. Esta diferencia evidencia
qgue los resultados dependen del contexto y de la forma concreta en que las practicas se
implementan.

Comunicacién, confianza y participacion

La comunicacion emerge como uno de los principales mecanismos que conecta las practicas
directivas con las condiciones de trabajo del profesorado. Los estudios muestran que la claridad,
la oportunidad de los mensajes, la circulacion bidireccional de informacion y la posibilidad de
participar en decisiones influyen en la percepcion del entorno institucional.

De Nobile y Bilgin (2022) evidenciaron que la comunicacion escolar se relaciona directamente
con la satisfaccion laboral en escuelas primarias australianas. Este hallazgo confirma que los
procesos comunicativos constituyen un componente estructural del ambiente de trabajo y no
Gnicamente una funcion administrativa.

Liu y Watson (2023) encontraron que la toma de decisiones compartida se asocia positivamente
con colaboracion, satisfaccion y compromiso organizacional. La participacién docente aparece,
por tanto, como una forma de comunicacion institucional que fortalece la percepcion de
reconocimiento e influencia profesional.

Karacabey et al. (2022) mostraron que la confianza desempefia un papel mediador entre las
practicas del directivo y el aprendizaje profesional del profesorado. De manera similar, Polatcan
et al. (2024) identificaron que los efectos del liderazgo transformacional sobre la innovacion son
mas intensos cuando existe mayor confianza.

En la dimension tecnoldgica, Neiroukh et al. (2024) evidenciaron que WhatsApp puede apoyar la
competencia comunicativa de los directivos, particularmente en motivacioén, conocimientos y
habilidades para transmitir informacion. Sin embargo, este hallazgo debe interpretarse
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considerando que la eficacia del medio depende del uso organizacional que se haga de él y no
de la aplicacion en si misma.

Potuznikova et al. (2025) ampliaron esta perspectiva al demostrar que un ambiente de
retroalimentacion formativa puede mediar parcialmente la relacion entre liderazgo distribuido y
satisfaccién con el lugar de trabajo. La evidencia indica asi que comunicar no significa solamente
informar, sino también ofrecer orientacion, reconocimiento y oportunidades de mejora.

Satisfaccién, bienestar y compromiso profesional

La tercera categoria evidencia que las practicas directivas se relacionan con dimensiones
afectivas y motivacionales del trabajo docente. Los estudios coinciden en sefalar que la
satisfaccion, el bienestar y el compromiso aumentan cuando el profesorado percibe apoyo,
participacién, reconocimiento y confianza.

Hallinger et al. (2025) encontraron relaciones moderadas y altas entre liderazgo instruccional y
distintas actitudes profesionales. Potuznikova et al. (2025) mostraron que el liderazgo distribuido
ejerce un efecto directo importante sobre la satisfaccion con el lugar de trabajo y que parte de
esta relacion se explica mediante el ambiente escolar de apoyo.

Lazcano et al. (2025), en Chile, Argentina, Colombia y México, identificaron que el liderazgo
instruccional se asocia de forma consistente con menores intenciones de abandonar la profesion
o institucion. Sin embargo, los mecanismos variaron entre paises. La satisfaccion explicé una
parte importante de la relacion en varios contextos, mientras que colaboracién y autoeficacia
mostraron efectos menos estables.

Mugabekazi y Hui (2026) identificaron que el bienestar del profesorado se relaciona con
reconocimiento, confianza relacional y liderazgo participativo. Estos factores pueden actuar como
recursos protectores frente a presion, agotamiento y restricciones institucionales. El bienestar
aparece asi como un resultado colectivo y relacional, no Unicamente individual.

En conjunto, los resultados muestran que el ambiente laboral docente se fortalece cuando el
directivo combina apoyo profesional, reconocimiento, autonomia y relaciones confiables.

Colaboracion, innovacién y permanencia docente

La colaboracion constituye otro mecanismo fundamental en la relacion entre liderazgo y
condiciones laborales. Hsieh et al. (2024) encontraron que el liderazgo instruccional y el
distribuido influyen en la colaboraciéon profesional mediante rutas diferentes. El primero mostré
un efecto directo, mientras que el segundo se relacioné también con innovacion colectiva.

Buyukgoze et al. (2024) identificaron efectos directos e indirectos del liderazgo distribuido sobre
la innovacion colectiva, mediados por satisfaccion y colaboracién profesional. Este hallazgo
evidencia que la innovaciéon no depende solamente de la capacidad individual de los docentes,
sino de las relaciones organizativas en las que trabajan.

Meyer et al. (2025), mediante un disefio longitudinal, aportaron evidencia sobre relaciones
temporales entre practicas directivas, colaboracion y eficacia colectiva. El liderazgo que
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promueve cooperacién contribuye a fortalecer el capital social de la escuela y, a su vez, la
colaboracion y la eficacia se retroalimentan.

Por su parte, Lazcano et al. (2025) mostraron que las condiciones creadas por el liderazgo
pueden influir en la decision de permanecer o abandonar la institucién. Esto conecta el ambiente
laboral con un problema relevante para la gestion educativa: la retencién del profesorado.

Vacios y tendencias emergentes

La revision permitio identificar varios vacios. En primer lugar, predominan los estudios
transversales, lo que limita la posibilidad de establecer relaciones causales. Aunque Meyer et al.
(2025) aportan evidencia longitudinal, este tipo de disefio continta siendo poco frecuente.

En segundo lugar, la comunicacién interna aparece con menor desarrollo teérico que el liderazgo
y el clima escolar. Muchos estudios abordan confianza, participacion, retroalimentacién o
colaboracién, pero no siempre utilizan un marco explicito de comunicacién organizacional.

En tercer lugar, aunque la investigacion latinoamericana empieza a crecer, todavia existe menor
evidencia regional en comparacion con Europa y Asia. Resulta necesario profundizar en
contextos donde la estructura institucional, las condiciones contractuales y las culturas
organizativas presentan caracteristicas diferentes.

Finalmente, se observa una tendencia hacia modelos mas complejos que analizan variables
mediadoras. La literatura reciente ya no pregunta Unicamente si el liderazgo influye en los
docentes, sino como se producen esos efectos mediante confianza, colaboracion,
retroalimentacion, satisfaccion, autonomia y bienestar.

4. Discusion

Los resultados de esta revision sistematica permiten responder al objetivo planteado al evidenciar
qgue el liderazgo directivo influye en la comunicacion interna y en el clima laboral docente
principalmente a través de mecanismaos relacionales y organizativos. El hallazgo central es que
las préacticas directivas mas favorables no son necesariamente las que concentran mayor
autoridad, sino aquellas que generan confianza, participacion, retroalimentacion, colaboracion y
apoyo profesional.

En primer lugar, la evidencia confirma que el liderazgo constituye un factor importante en la
configuraciéon del ambiente de trabajo. Sin embargo, sus efectos no son uniformes. Los estilos
distribuidos e instruccionales muestran asociaciones recurrentes con satisfaccién, compromiso,
confianza y colaboracién, mientras que los resultados del liderazgo transformacional dependen
mas del contexto. Esto sugiere que no existe un Unico modelo universalmente efectivo. La
pertinencia de cada enfoque depende de las necesidades institucionales y de las practicas
concretas mediante las cuales el directivo se relaciona con el profesorado.

Los hallazgos amplian la idea tradicional del liderazgo escolar como capacidad individual del
director. La evidencia muestra que la influencia se produce mediante estructuras compartidas,
interacciones y condiciones organizativas. La toma de decisiones conjunta, la autonomia y el
reconocimiento convierten al profesorado en participante activo de la vida institucional. Desde
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esta perspectiva, el liderazgo distribuido parece particularmente relevante porque articula
influencia, participacion y responsabilidad colectiva.

En segundo lugar, los resultados permiten interpretar la comunicacién interna como uno de los
principales mecanismos entre liderazgo y ambiente laboral. La comunicacion clara y oportuna
facilita coordinacion, disminuye incertidumbre y fortalece la percepcion de apoyo. No obstante,
la evidencia muestra que la comunicacion efectiva no se limita a transmitir informacion. Incluye
también escuchar, ofrecer retroalimentacion, reconocer contribuciones y permitir participacion en
decisiones.

Estos hallazgos coinciden con los estudios que muestran que la confianza actia como una
condicién transversal. Cuando los docentes confian en sus directivos, las practicas de liderazgo
tienen mayor capacidad para promover innovacion, aprendizaje profesional y cooperaciéon. Por
el contrario, la ausencia de confianza puede limitar incluso estrategias técnicamente bien
disefiadas. Esto explica por qué el componente relacional resulta tan importante como la
competencia administrativa.

La incorporacion de herramientas digitales introduce una dimensién adicional. El estudio sobre
WhatsApp muestra que las tecnologias pueden facilitar rapidez y continuidad comunicativa. Sin
embargo, la calidad del proceso no depende del dispositivo. Una herramienta digital puede
mejorar la coordinacién o generar sobrecarga, segun las normas, propésitos y expectativas que
orienten su uso. Las instituciones necesitan, por tanto, politicas comunicativas y no solamente
canales tecnolégicos.

Otro hallazgo relevante es la relacién entre liderazgo y satisfaccion profesional. La evidencia
muestra que la satisfaccién no depende exclusivamente de condiciones salariales o individuales.
El ambiente organizacional, la retroalimentacion, el reconocimiento y las oportunidades de
colaborar desempefian un papel importante. Esta interpretacion se refuerza con los estudios
sobre permanencia docente, donde la satisfaccion aparece como uno de los mecanismos que
explican menores intenciones de abandono.

En relacién con el bienestar, los resultados sugieren que el liderazgo puede actuar como recurso
protector frente a demandas laborales. La confianza, el reconocimiento y la participacion pueden
amortiguar efectos de presion, agotamiento e incertidumbre. Sin embargo, este resultado debe
interpretarse con cautela: el liderazgo no puede compensar indefinidamente problemas
estructurales relacionados con carga laboral, recursos insuficientes o politicas inestables.

La colaboracién profesional constituye otro elemento central. Los estudios revisados muestran
gue no toda colaboracion produce automaticamente mejores resultados. Su valor depende de
gue exista propdsito, apoyo y condiciones para el aprendizaje colectivo. Este matiz es importante
porque algunas instituciones pueden promover reuniones o actividades grupales sin generar
verdadera cooperacion.

En comparacién con investigaciones previas, la revision evidencia un avance hacia modelos
explicativos mas complejos. La literatura reciente estudia cada vez mas variables mediadoras y
reconoce que el impacto del liderazgo no es directo. Confianza, colaboracion, retroalimentacion
y satisfaccion explican una parte considerable de la relacion entre practicas directivas y
resultados docentes. Este cambio contribuye a superar interpretaciones simplificadas.
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A pesar de estos avances, persisten tensiones. Los resultados varian entre contextos nacionales
y educativos. Un estilo eficaz en una institucion puede no producir los mismos efectos en otra.
Las diferencias culturales en jerarquia, autonomia y participacion pueden modificar la forma en
gue los docentes interpretan las practicas directivas.

Desde una perspectiva practica, los resultados tienen implicaciones para la formacion de equipos
directivos. Los programas deberian incluir, ademas de administracién y planificacion,
competencias para escucha activa, retroalimentacion, manejo de conflictos, construccion de
confianza y facilitacion del trabajo colectivo. La preparacion para dirigir instituciones necesita
integrar liderazgo y comunicacién como dimensiones inseparables.

Las instituciones también deberian revisar sus estructuras de participacién. Crear comisiones o
reuniones no garantiza incidencia docente. Se requieren mecanismos donde las opiniones del
profesorado tengan consecuencias visibles en las decisiones. La participacion simbdlica puede
incluso generar mayor frustracion.

En términos tedricos, la revisién aporta al mostrar que el clima de trabajo debe comprenderse
como resultado de procesos relacionales. El liderazgo influye en el ambiente mediante la forma
en que organiza la comunicacién, distribuye responsabilidades y construye confianza. En
términos metodoldgicos, se necesitan mas disefios longitudinales y mixtos.

La presente revision debe interpretarse considerando algunas limitaciones. La diversidad
conceptual y metodoldgica dificulta la comparacién directa. Ademas, varios estudios utilizaron
datos autoinformados, susceptibles a sesgos perceptivos. La evidencia regional todavia es
limitada y algunos articulos analizan variables relacionadas con comunicacion sin utilizar
explicitamente ese constructo.

En conjunto, los hallazgos permiten sostener que el liderazgo directivo puede fortalecer el
ambiente de trabajo del profesorado cuando se ejerce mediante comunicacién efectiva,
confianza, participacion y colaboracion. La principal contribucién de la revisiébn consiste en
mostrar que liderazgo, procesos comunicativos y condiciones laborales forman parte de un
mismo sistema organizacional. Futuras investigaciones deberian profundizar en estas relaciones
mediante disefios longitudinales y estudios situados en contextos latinoamericanos.

5. Conclusiones

La revisién sistematica permitié responder al objetivo del estudio al evidenciar que el liderazgo
directivo influye de manera significativa en la comunicacion interna y en el clima laboral docente,
aunque sus efectos dependen de los mecanismos relacionales y organizativos mediante los
cuales se ejerce. Los 15 estudios analizados muestran que los estilos distribuidos,
instruccionales, participativos e integrados se asocian con mayores niveles de confianza,
colaboracioén profesional, satisfaccion, compromiso, bienestar y permanencia del profesorado.
Asimismo, la comunicacion clara, oportuna y bidireccional, junto con la retroalimentacion
formativa y la participaciéon en la toma de decisiones, actda como un puente entre las practicas
de liderazgo y las percepciones del ambiente de trabajo.

La evidencia también indica que el liderazgo no produce resultados favorables de manera
automética. Su impacto disminuye cuando predominan relaciones verticales, baja confianza,
escasa participacion o canales comunicativos poco funcionales. Por ello, las instituciones
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escolares requieren directivos capaces de construir condiciones de apoyo, reconocimiento,
autonomia y cooperacion, ademas de gestionar medios presenciales y digitales con criterios
organizacionales claros.

En consecuencia, el estudio concluye que fortalecer el clima de trabajo del profesorado exige
integrar liderazgo relacional, comunicacion efectiva y participacién colectiva dentro de una misma
estrategia de gestion. Las futuras investigaciones deberan profundizar en disefios longitudinales
y comparativos, especialmente en contextos latinoamericanos, para establecer con mayor
precision los mecanismos causales y las diferencias culturales. Esta revisién aporta una base
para orientar la formacién de equipos directivos y el disefio de politicas institucionales centradas
en el bienestar profesional y la mejora escolar.
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