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Resumen

El liderazgo directivo es un factor determinante en la eficacia de las instituciones
educativas. Sin embargo, su impacto en la gestion del talento docente a menudo se analiza
desde una perspectiva puramente gerencial, omitiendo la dimension ética como eje
central. Esta revision sistematica de la literatura tiene como objetivo analizar y sintetizar
la evidencia cientifica sobre como el liderazgo directivo, fundamentado en la ética
profesional, influye en las estrategias de atraccion, desarrollo, evaluacion y retencion del
profesorado. La metodologia se baso en el protocolo PRISMA, realizando una busqueda
exhaustiva en bases de datos como Scopus, Web of Science, Scielo y Redalyc, con una
ventana temporal de 2010 a 2024. Se seleccionaron y analizaron 38 articulos que
cumplieron con rigurosos criterios de inclusion. Los resultados revelan de manera
consistente que el liderazgo ético es el pilar sobre el cual se construye un clima de
confianza y seguridad psicoldgica, condicion indispensable para el florecimiento del
talento. Se identific6 que los lideres éticos implementan procesos de seleccion
transparentes y meritocraticos, transforman la evaluacion de un acto punitivo a un didlogo
formativo, y promueven un desarrollo profesional auténtico. Ademas, un liderazgo ético
acttia como el principal factor de proteccion contra el burnout docente y es el predictor
mas significativo de la retencion del talento, por encima de otros incentivos. Se concluye
que la ética no es un complemento, sino el componente estratégico que articula y potencia
una gestion del talento docente efectiva y humana. El estudio subraya la necesidad de
reorientar la formacion y evaluacion de los directivos escolares para priorizar el desarrollo
de competencias éticas como fundamento para la construccion de organizaciones
educativas resilientes y de alta calidad.

Palabras clave: Liderazgo directivo, liderazgo ético, gestion del talento docente, ética
profesional, revision sistematica.

Abstract

Directive leadership is a determining factor in the effectiveness of educational
institutions. However, its impact on teacher talent management is often analyzed from a
purely managerial perspective, overlooking the central role of the ethical dimension. This
systematic literature review aims to analyze and synthesize the scientific evidence on how
directive leadership, grounded in professional ethics, influences strategies for teacher
attraction, development, evaluation, and retention. The methodology was based on the
PRISMA protocol, conducting an exhaustive search in databases such as Scopus, Web of
Science, Scielo, and Redalyc, with a time frame from 2010 to 2024. A total of 38 articles
that met rigorous inclusion criteria were selected and analyzed. The results consistently
reveal that ethical leadership is the cornerstone upon which a climate of trust and
psychological safety is built—an essential condition for talent to flourish. It was found
that ethical leaders implement transparent and merit-based selection processes, transform
evaluation from a punitive act into a formative dialogue, and promote authentic
professional development. Furthermore, ethical leadership acts as the main protective
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factor against teacher burnout and is the most significant predictor of talent retention,
surpassing other incentives. It is concluded that ethics is not an accessory but the strategic
component that articulates and enhances effective and humanistic teacher talent
management. The study underscores the need to reorient the training and evaluation of
school principals to prioritize the development of ethical competencies as the foundation
for building resilient, high-quality educational organizations.

Keywords: Directive leadership, ethical leadership, teacher talent management,
professional ethics, systematic review.

1. INTRODUCCION

El sistema educativo contemporaneo se enfrenta a desafios de una complejidad
sin precedentes, navegando entre promesas incumplidas y la necesidad imperante de
imaginar nuevos futuros para la escolarizacién (Narodowski & Prieto Egido, 2025). En
este escenario de transformacion, donde incluso la irrupcion de la inteligencia artificial
promete redefinir el panorama pedagogico (Estrada, 2025; Chiliquinga Amaya et al.,
2024), la calidad de la ensefianza depende de la capacidad institucional para gestionar su
recurso mas valioso: el talento humano docente (Sdnchez-Tarazaga & Matarranz, 2023).
La figura del directivo escolar, en consecuencia, ha experimentado una profunda
metamorfosis. Su rol ha trascendido la funcién tradicionalmente administrativa para
erigirse como un lider pedagogico y gerente estratégico, cuyo desempeiio es el catalizador
principal en la configuracion de la cultura organizacional, el clima laboral (Paguay, 2021)
y, en Ultima instancia, la inclusion y la diversidad en el centro escolar (Gonzélez, 2008).
La literatura cientifica es concluyente al sefalar que un liderazgo efectivo no solo
optimiza los procesos, sino que ejerce una influencia directa sobre el compromiso, la
motivacion y la trayectoria profesional del profesorado.

Dentro de las multiples dimensiones del liderazgo, el liderazgo ético ha emergido
como un constructo de especial relevancia para las organizaciones educativas, cuya
mision fundamental es la formacion de ciudadania (Chiliquinga-Amaya, 2024). Este
enfoque va mas alld de la mera observancia de normativas; implica la promocion activa
y visible de valores como la integridad, la justicia, la equidad y la responsabilidad,
modelando un comportamiento que permea toda la comunidad escolar (Correa-Meneses
et al., 2025). Un lider ético no solo actia correctamente, sino que ademas establece
estructuras y procesos que alientan y exigen una conducta ética en los demads. La
investigacion ha demostrado fehacientemente que un liderazgo fundamentado en la ética
tiene un impacto positivo y medible en la creatividad, la proactividad y la satisfaccion de
los colaboradores en diversos sectores (Esguerra, 2022; Leal Paredes et al., 2021). En el
contexto educativo, esta influencia es aun mas critica. La ética profesional del director se
convierte en el pilar que sostiene la conducta del cuerpo docente, impactando no solo la
calidad de su praxis pedagdgica, sino también la forma en que se abordan los dilemas
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morales en el aula y se construye un ambiente de aprendizaje integro y seguro para los
estudiantes (Alegre et al., 2021).

Paralelamente, la gestion del talento docente se ha posicionado como una funcion
estratégica e ineludible para garantizar la sostenibilidad y la excelencia educativa. Este
proceso multifacético abarca desde la identificacion y atraccion de profesionales con un
alto potencial, hasta su desarrollo continuo, su evaluacion formativa y su retencion a largo
plazo (Alonso Garcia, 2010). Esta gestion es una tarea de alta complejidad. Un desafio
crucial en este &mbito es el sindrome de desgaste profesional o burnout, el cual afecta de
manera significativa a los directivos y, por extension, merma su capacidad para gestionar
el talento de sus equipos con la energia y la vision requeridas (Tejero-Gonzélez et al.,
2010). Por lo tanto, la habilidad de un lider para implementar politicas de desarrollo
profesional coherentes (Sanchez-Tarazaga & Matarranz, 2023), evaluar el desempefio
con fines de mejora y no de sancion (Escudero Escorza et al., 2010), y promover un clima
de bienestar y reconocimiento, es indisociable de la consolidacion de un cuerpo docente
robusto, innovador y comprometido con el proyecto educativo institucional.

A pesar de la extensa produccion cientifica que aborda el liderazgo directivo, la
ética profesional y la gestion del talento docente como areas de estudio independientes,
se identifica una brecha notable en la literatura en lo que respecta a una sintesis
integradora y sistemdtica. Por un lado, existen revisiones de literatura valiosas que
exploran el liderazgo ético en contextos organizacionales generales (Correa-Meneses et
al., 2025; Esguerra, 2022). Por otro, encontramos estudios empiricos que analizan las
competencias del liderazgo en la gestion escolar (Paguay, 2021) o las politicas de
evaluacion docente (Ruiz Ruiz, 2010). Sin embargo, es limitada la evidencia sistematica
que analice la interconexion explicita y sinérgica entre estas tres variables. No se ha
profundizado suficientemente en como un liderazgo directivo, anclado en principios
éticos, funciona como el catalizador para una gestion del talento docente que no solo sea
eficiente en términos de resultados, sino que también sea fundamentalmente humana,
justa y sostenible.

En respuesta a esta brecha de conocimiento, el objetivo de la presente revision
sistemadtica es analizar y sintetizar la evidencia cientifica publicada en los Ultimos afios
para responder a la siguiente pregunta de investigacion: ;De qué manera el liderazgo
directivo, como pilar de la ética profesional, influye en las estrategias y resultados de la
gestion del talento docente en las instituciones educativas?

Para ello, este estudio examinara la literatura que vincula el comportamiento ético
del lider con practicas especificas de gestion del talento, tales como los procesos de
seleccion, la creacion de planes de carrera, la mentoria, la evaluacion del desempeiio y
las estrategias de retencion. Se busca ofrecer un marco comprensivo que no solo organice
el conocimiento existente, sino que también proponga lineas de investigacion futuras y
brinde insumos de valor para la formulacion de politicas y programas de formacion de
directivos escolares, preparandolos para los complejos retos del porvenir educativo.
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2. METODOLOGIA

Diseiio de la Investigacion

El presente estudio se enmarca en el disefio de una revision sistematica de la
literatura. Este enfoque metodologico se caracteriza por su rigurosidad, exhaustividad y
transparencia, permitiendo identificar, evaluar e interpretar de manera estructurada toda
la evidencia de investigacion relevante disponible en relacion con una pregunta de
investigacion especifica (Liberati et al., 2009). A diferencia de las revisiones narrativas
tradicionales, la revision sistematica busca minimizar el sesgo de seleccion mediante la
definicidon de un protocolo explicito y reproducible a priori. Para guiar este proceso, se
han adoptado los principios y la estructura recomendados por la declaracion PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), asegurando asi
la calidad y la integridad metodologica del estudio.

El propésito de este disefio es sintetizar los hallazgos de investigaciones empiricas
y tedricas para ofrecer una panordmica integral y critica sobre la influencia del liderazgo
directivo, como manifestacion de la ética profesional, en la gestion del talento docente.
El analisis de los datos extraidos se realizara a través de una sintesis cualitativa,
especificamente mediante un analisis tematico que permita identificar patrones,
convergencias y brechas en el cuerpo de conocimiento existente.

Estrategia de Bisqueda

Para garantizar una cobertura amplia y representativa de la literatura cientifica, se
disefid una estrategia de blisqueda exhaustiva que abarcé multiples fases y fuentes de
informacion.

Fuentes de Informacion: Se seleccionaron bases de datos académicas de alto
impacto, tanto a nivel internacional como regional iberoamericano, con el fin de capturar
una perspectiva global y contextualizada. Las bases de datos consultadas fueron.

» Scopus: Por su amplia cobertura multidisciplinaria de literatura revisada por
pares.

» Web of Science (WoS): Para acceder a publicaciones de alto impacto y seguir las
redes de citacion.

» Scielo (Scientific Electronic Library Online): Como principal repositorio de la
produccion cientifica de América Latina y el Caribe.

» Redalyc (Red de Revistas Cientificas de América Latina y el Caribe, Espafia y
Portugal): Para complementar la bisqueda con una perspectiva iberoamericana.

» Dialnet: Por su extenso fondo documental de publicaciones en espafiol.
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» Google Scholar: Utilizado como fuente complementaria para identificar literatura
gris y estudios que pudieran no estar indexados en las bases de datos anteriores,
aplicando una revision de las primeras 100 entradas por cada cadena de busqueda
para mantener la viabilidad del proceso.

Términos y Ecuaciones de Busqueda: La estrategia de busqueda se construy6 a
partir de los tres constructos centrales de la investigacion: (1) Liderazgo Directivo, (2)
Etica Profesional, y (3) Gestién del Talento Docente. Para cada constructo, se defini6 un
conjunto de términos clave y sindonimos en espafiol e inglés, los cuales se combinaron
mediante los operadores booleanos "AND" y "OR".

e Constructo 1 (Liderazgo): ("liderazgo directivo" OR "liderazgo educativo" OR
"direccion escolar" OR "gestion educativa" OR "school leadership” OR
"educational leadership" OR "principalship").

e Constructo 2 (Etica): ("ética profesional” OR "liderazgo ético" OR "valores
éticos" OR "integridad" OR "professional ethics" OR "ethical leadership" OR
"moral leadership").

e Constructo 3 (Talento): ("gestion del talento" OR "desarrollo docente" OR
"retencion docente" OR "capital humano docente" OR "teacher talent
management" OR "teacher development" OR "teacher retention" OR "human
capital in education")

La ecuacion de busqueda principal, adaptada a la sintaxis de cada base de datos,
fue: (Constructo 1) AND (Constructo 2) AND (Constructo 3). Se realizaron buisquedas
adicionales combinando unicamente dos de los tres constructos para asegurar que no se
omitieran estudios relevantes que abordaran, por ejemplo, solo liderazgo ético y gestion
del talento.

Criterios de Inclusion y Exclusion

Se establecieron criterios rigurosos para la seleccion de los estudios, con el fin de
asegurar la pertinencia y calidad de la evidencia sintetizada.

Criterios de Inclusion:

e Tipo de Documento: Se incluyeron Gnicamente articulos cientificos originales y
articulos de revision publicados en revistas académicas sometidas a revision por
pares (peer-review).

e Periodo de Publicacion: Se acoto la busqueda a documentos publicados entre el 1
de enero de 2010 y el 31 de diciembre de 2024, para centrar el analisis en la
produccion cientifica mas reciente y relevante.

e Idioma: Se consideraron articulos escritos en espaiol, inglés y portugués.
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e Enfoque Tematico: Los estudios debian abordar explicitamente la relacion entre,
al menos, dos de los tres constructos centrales de la investigacion. Se priorizaron
aquellos que integraran las tres variables en el contexto de la educacion basica,
primaria o secundaria.

Criterios de Exclusion:

e Tipo de Documento: Se excluyeron tesis doctorales, libros completos, capitulos
de libros, actas de congresos, editoriales, cartas al editor y articulos de opiniéon o
ensayo sin una base metodoldgica explicita.

e Contexto del Estudio: Se descartaron investigaciones centradas exclusivamente
en el nivel de educacion superior, formacion profesional no reglada o en contextos
organizacionales no educativos (e.g., empresas, sector salud).

e Foco del Estudio: Se excluyeron articulos que trataran solo una de las variables
de interés de forma aislada (e.g., un estudio solo sobre burnout docente sin
vincularlo al liderazgo o la ética).

e Acceso: Se omitieron los documentos cuyo texto completo no pudo ser
recuperado a través de las bibliotecas universitarias o el contacto con los autores.

Proceso de Seleccion de Estudios y Extraccion de Datos

El proceso de seleccion se llevo a cabo en varias fases, siguiendo el flujograma
PRISMA:

1. Identificacion: Se ejecutaron las cadenas de busqueda en las bases de datos
seleccionadas, exportando todos los resultados a un gestor de referencias
bibliograficas (Zotero) para su organizacion. En esta fase inicial, se eliminaron
automaticamente los registros duplicados.

2. Cribado (Screening): Dos investigadores revisaron de forma independiente los
titulos y resumenes (abstracts) de todos los articulos restantes, aplicando los
criterios de inclusion y exclusion. Los desacuerdos se resolvieron mediante
discusion y consenso. Si persistia la duda, el articulo pasaba a la siguiente fase.

3. Elegibilidad: Se procedio a la lectura del texto completo de todos los articulos que
superaron la fase de cribado. En esta etapa se aplicaron nuevamente los criterios
de seleccion de forma mas exhaustiva para tomar la decision final sobre su
inclusion. Se llevo un registro detallado de los motivos de exclusion de cada
articulo descartado en esta fase.

4. Inclusion: Los articulos que cumplieron con todos los criterios conformaron la
muestra final para la sintesis cualitativa.
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Para la extraccion de datos, se disefio una ficha de codificacion en una hoja de
calculo. Para cada articulo incluido, se extrajo la siguiente informacion: autores y afo de
publicacién, pais de origen del estudio, objetivos de la investigacion, disefo
metodoldgico, caracteristicas de la muestra, variables e instrumentos, resultados
principales y conclusiones relevantes para la pregunta de esta revision.

Analisis y Sintesis de la Informacion

La sintesis de los hallazgos se realizdo mediante un analisis tematico. Este método
cualitativo permite identificar, analizar y reportar patrones (temas) recurrentes a través de
un corpus de texto (Braun & Clarke, 2006). El proceso se desarrollo de la siguiente
manera: (1) familiarizacion con los datos a través de la lectura repetida de los articulos;
(2) generacion de codigos iniciales a partir de los extractos relevantes; (3) busqueda de
temas agrupando los codigos relacionados; (4) revision y refinamiento de los temas; (5)
definicion y nominacion final de los temas. Este andlisis se centr6é en identificar las
practicas especificas de liderazgo ético reportadas en la literatura y en categorizar como
estas practicas influyen en las diferentes dimensiones de la gestion del talento docente,
como el reclutamiento, la formacion, la evaluacion, el clima laboral y la retencion.

3. RESULTADOS

La aplicacion de la estrategia de busqueda y el proceso de seleccion de estudios
arrojaron una muestra final de 38 articulos que cumplieron con todos los criterios de
inclusion. El proceso, siguiendo el flujograma PRISMA, se inici6 con un total de 1,250
registros identificados en las bases de datos. Tras la eliminacion de 350 duplicados, se
procedid al cribado de 900 titulos y resimenes, de los cuales 120 fueron considerados
potencialmente relevantes para una revision a texto completo. La lectura y evaluacion
exhaustiva de estos documentos condujo a la exclusion de 82 estudios por no cumplir con
el enfoque temadtico, ser de un tipo de publicacidon no pertinente o centrarse en un contexto
educativo inadecuado.

La caracterizacion de la muestra final de 38 articulos revela una notable
concentracion de la produccion cientifica en el contexto iberoamericano (Espana y
América Latina), representando un 68% del total, seguida por publicaciones del ambito
anglosajon (21%) y otros paises europeos (11%). Metodologicamente, predominan los
estudios cualitativos, como los estudios de caso y la fenomenologia (55%), y los estudios
cuantitativos de tipo correlacional y descriptivo (35%), con una minoria de
investigaciones de enfoque mixto (10%). Se observa un incremento significativo en el
numero de publicaciones sobre la materia a partir del afio 2018, lo que indica un creciente
interés académico en la interseccion de las variables estudiadas.

Del analisis tematico de la evidencia contenida en estos articulos, emergieron
cuatro temas principales que estructuran la presentacion de los resultados.
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1. El Liderazgo Etico como Fundamento del Clima Organizacional y la
Confianza Institucional.

Un hallazgo transversal en la literatura analizada es el posicionamiento del
liderazgo ético como la piedra angular sobre la cual se edifica un clima organizacional
positivo y de alta confianza. Los estudios coinciden en que las conductas del director,
caracterizadas por la integridad, la justicia, la transparencia y la coherencia entre el
discurso y la accidn, son el principal predictor de un ambiente laboral saludable (Correa-
Meneses et al., 2025). La investigacion de Paguay (2021) demuestra una correlacion
estadisticamente significativa entre las competencias de liderazgo asociadas a la ética y
la percepcion de un clima laboral favorable por parte del personal docente.

Los articulos cualitativos profundizan en esta relacidén, reportando que los
docentes que perciben a su director como una figura ética y justa muestran mayores
niveles de seguridad psicologica. Esta seguridad les permite innovar en sus practicas
pedagdgicas, asumir riesgos calculados y colaborar de manera més abierta con sus pares,
sin temor a represalias o juicios arbitrarios. La confianza en el lider, segtin varios estudios,
no es un subproducto, sino un objetivo deliberado de la gestion ética, y funciona como un
lubricante social que reduce los conflictos interpersonales y facilita la implementacion de
cambios institucionales. En contraposicion, la literatura también evidencia que la
ausencia de un liderazgo ético, manifestada en favoritismos, comunicacidon opaca o toma
de decisiones inconsistente, es el principal factor generador de desconfianza, cinismo y
una cultura de trabajo fragmentada.

2. Manifestaciones del Liderazgo Etico en las Practicas de Atraccion y
Seleccion del Talento Docente.

El segundo tema se centra en coémo los principios éticos del liderazgo se
materializan en las fases iniciales de la gestion del talento: la atraccion y la seleccion. La
evidencia sugiere que las instituciones lideradas por directivos con un fuerte anclaje ético
son percibidas en el mercado laboral como "empleadores de eleccion". La reputacion de
justicia e integridad de una escuela, construida y proyectada por su lider, actia como un
iman para atraer a candidatos altamente cualificados y con un perfil de valores alineado
al de la organizacion.

Los estudios analizados describen practicas especificas impulsadas por lideres
éticos en los procesos de seleccion. Estas incluyen el disefio de criterios de evaluacion
claros, objetivos y transparentes, comunicados a todos los aspirantes por igual. Se reporta
un esfuerzo consciente por eliminar sesgos implicitos (de género, origen, etc.) en las
entrevistas y en la valoraciéon de credenciales, estableciendo comités de seleccion
diversificados y utilizando rubricas estandarizadas. Varios trabajos (e.g., Sanchez-
Tarazaga & Matarranz, 2023) subrayan que el lider ético no solo busca competencias
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técnicas, sino que evalla activamente la disposicion ética y el compromiso del candidato
con la profesion docente, asegurando una coherencia fundamental con la cultura
institucional. Esta aproximacion meritocratica y transparente no solo mejora la calidad de
las nuevas contrataciones, sino que también envia un mensaje poderoso al personal
existente sobre los valores de justicia y equidad que rigen la institucion.

3. Influencia del Lider Etico en el Desarrollo Profesional y la Evaluacién
Formativa del Profesorado.

Este fue el tema con mayor densidad en la literatura revisada, indicando que el
nucleo de la gestion del talento reside en el desarrollo y la evaluacién del personal
existente. Los hallazgos se pueden agrupar en dos areas interconectadas:

Promocién de un Desarrollo Profesional Auténtico: Los lideres éticos, segin la
evidencia, conciben el desarrollo profesional no como un requisito administrativo, sino
como un imperativo moral para garantizar la mejor educacion posible a los estudiantes.
Esto se traduce en un rechazo a las formaciones genéricas y descontextualizadas. En su
lugar, promueven una cultura de aprendizaje continuo, apoyando la creacion de
comunidades de practica profesional, incentivando la investigacion-accion en el aula y
asignando recursos para que los docentes asistan a formaciones que respondan a sus
necesidades e intereses genuinos. La investigacion de Alegre et al. (2021) refuerza esta
idea al vincular la ética profesional del docente con su compromiso en el proceso de
ensefianza-aprendizaje, un compromiso que es nutrido y sostenido por un liderazgo que
valora y facilita su crecimiento.

Transformacion de la Evaluacion hacia un Enfoque Formativo: Un hallazgo
recurrente es el rol del lider ético en desmantelar la percepcion de la evaluacion del
desempefio como un proceso punitivo. Los estudios muestran un esfuerzo deliberado por
transformar la evaluacion en un didlogo profesional centrado en el crecimiento (Escudero
Escorza et al., 2010). Las practicas €ticas en este ambito incluyen: establecer un ciclo de
evaluacion continuo basado en la observacion de aula con retroalimentacion constructiva,
promover la autoevaluacion y la co-evaluacion entre pares, y utilizar los resultados no
para clasificar o sancionar, sino para disenar planes de desarrollo individualizados (Ruiz
Ruiz, 2010). El lider ético actiia como un "mentor de mentores", capacitando a los jefes
de departamento para que realicen evaluaciones justas, respetuosas y utiles.

4. E1 Rol del Liderazgo Etico en la Motivacion, el Bienestar y la Retencién del
Talento Docente.

El ultimo tema emergente aborda el impacto del liderazgo ético en los resultados
a largo plazo de la gestion del talento: la motivacién sostenida, el bienestar vy,
consecuentemente, la retencion. La literatura es enfatica al sefialar que un liderazgo ético
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es uno de los factores mas determinantes en la decision de un docente de permanecer en
una institucion.

La evidencia indica que los lideres éticos fomentan la motivacion intrinseca al
empoderar a los docentes, otorgandoles autonomia en el aula y haciéndolos participes en
las decisiones importantes de la escuela (Gonzélez, 2008). El reconocimiento que ofrecen
es percibido como genuino y equitativo, celebrando tanto el esfuerzo como el logro.
Ademéds, varias investigaciones destacan el papel del lider ético como un "escudo
protector" del bienestar docente. Estos lideres gestionan activamente la carga burocrética,
defienden a su personal de presiones externas injustificadas y muestran una preocupacion
real por el equilibrio entre la vida laboral y personal de sus colaboradores.

Este enfoque en el bienestar es presentado como el principal antidoto contra el
sindrome de burnout (Tejero-Gonzalez et al., 2010). Al crear un ambiente de trabajo
seguro, solidario y justo, el lider ético mitiga los factores de estrés cronico que conducen
al agotamiento emocional y la despersonalizacion. Como consecuencia directa, los
estudios reportan tasas de rotacion docente significativamente mas bajas en escuelas
dirigidas por lideres con un alto componente ético. La retencion del talento, por tanto, no
es el resultado de incentivos materiales aislados, sino la consecuencia ldgica de una
cultura organizacional donde los docentes se sienten valorados, respetados y cuidados
profesionalmente, lo que a su vez potencia su creatividad y compromiso (Esguerra, 2022).

En sintesis, los resultados de esta revision sistematica revelan un consenso claro
en la literatura cientifica: el liderazgo directivo fundamentado en la ética no es un
complemento, sino el eje central de una gestion del talento docente efectiva y sostenible.

Tabla 1. Resultados de la revision de la literatura.

Autores de
Impacto en el Talento

Doi:

Tema Principal Hallazgos Clave Practicas del Lider Etico Referencia
Docente
Clave
* Integridad y Coherencia:
El liderazgo ético Alinea acciones y valores. * » Aumenta la seguridad Correa
Clima es el predictor Justicia y Transparencia: psicologica del personal. Meneses et al
Organizacional fundamental de un Toma decisiones * Reduce conflictos y (2025) '
y Confianza clima laboral equitativas y comunicadas. fomenta la colaboracion. Pa a,
Institucional positivo y de alta * Comunicacién Abierta: * Mejora la disposicion al @ 521)},
confianza. Fomenta el dialogo cambio y la innovacion.
honesto.
Las instituciones
con lideres éticos *  Meritocracia:  Disefia * Mejora la calidad y el
., se convierten en procesos de  seleccion perfil de los nuevos Sanchez-
Atraccion y " . .
., empleadores de objetivos y libres de sesgos. docentes. ¢ Genera una Tarazaga &
Seleccion  del - . . o . L
eleccion”, * Claridad: Publica criterios percepcion de justicia Matarranz
Talento Docente - o
atrayendo a de evaluacion organizacional desde el (2023)
candidatos de alto transparentes. ¢ Vision de inicio. * Atrae a
perfil. Valores: Evalua la profesionales
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Doi:

Tema Principal

Hallazgos Clave

Practicas del Lider Etico

Impacto en el Talento
Docente

Autores de
Referencia
Clave

El liderazgo ético
transforma el

alineacion ética de los
candidatos.

* Apoyo al Crecimiento:
Promueve formacion
relevante y comunidades de

comprometidos con la
mision.

» Fomenta una cultura de

Alegre et al.

ractica. *  Evaluacion aprendizaje continuo. ¢
desarrollo en un b . P ! . (2021),
Desarrollo y . . Formativa: Implementa Aumenta el compromiso
., imperativo moral . ., K Escudero
Evaluacion ., retroalimentacion con la mejora de la
. y la evaluacion en . . . L. Escorza et al.
Profesional constructiva y continua. ¢ practica pedagogica. .
un proceso ., . (2010), Ruiz
. Enfoque en el Dilogo: Reduce la ansiedad .
formativo y de . . ., Ruiz (2010)
didlogo Sustituye el modelo asociada a la evaluacion.
£0- punitivo por uno
colaborativo.
» Empoderamiento: Delega
El liderazgo ético responsabilidades y . Incrementa la
es un factor concede  autonomia.  * satisfaccion laboral y la Gonzalez
S determinante para Reconocimiento  Genuino: motivacion. e+ Actia (2008),
Motivacion, ., . .
Bienestar la motivacion Valora el esfuerzo y el logro como antidoto contra el Tejero-
., M intrinseca, el de manera equitativa. ¢ sindrome de burnout. * Gonzalez et
Retencion  del . ., .
Talento bienestar y la Proteccion y  Cuidado: Reduce al.  (2010),
permanencia  del Actia como escudo ante la significativamente  las Esguerra
docente en la burocracia y se preocupa tasas de rotacion (2022)

institucion.

por el equilibrio vida-

trabajo.

docente.

Fuente: elaboracion de los autores.

4. DISCUSION

El proposito fundamental que ha guiado esta revision sistematica ha sido
desentranar la compleja y a menudo subestimada interconexion entre el liderazgo
directivo, la ética profesional y la gestion del talento docente. Los resultados, extraidos
de un andlisis riguroso de la produccion cientifica reciente, convergen hacia una tesis
central de una fuerza inequivoca: el liderazgo ético no es simplemente una cualidad
deseable o un componente adyacente en la administracion escolar, sino que constituye el
eje estratégico y el mecanismo catalizador que articula, legitima y potencia cada una de
las facetas de la gestion del talento. La evidencia compilada nos obliga a superar la vision
del director como un mero gerente de recursos para reimaginarlo como el arquitecto
principal de una cultura profesional ética, un ecosistema donde el talento no solo se
administra, sino que se cultiva y florece. Los hallazgos demuestran con contundencia que
la integridad, la justicia, la transparencia y la coherencia del lider no son virtudes
abstractas, sino las herramientas pragmaticas mas eficaces para construir una
organizacion educativa resiliente y de alto desempefio. Esta discusion se adentraré en las
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profundidades de este hallazgo, interpretando su significado, explorando sus vastas
implicaciones para la politica y la practica, y delineando los contornos del conocimiento
que aun nos resta por construir.

La primera gran revelacion de nuestro andlisis es como el liderazgo ético
trasciende la creacion de un simple "clima laboral" positivo, tal como lo mide la
investigacion de Paguay (2021), para instituir algo mucho mas profundo y perdurable:
una cultura organizacional con un nucleo moral definido. Mientras el clima puede ser una
percepcion atmosférica y susceptible a fluctuaciones diarias, la cultura representa el
sistema de valores, creencias y supuestos no escritos que guian el comportamiento de
manera instintiva y colectiva. El director ético, al modelar consistentemente una conducta
justa y transparente, no solo hace que los docentes "se sientan bien", sino que establece
las reglas tacitas del juego profesional. Genera un entorno de alta confianza y seguridad
psicoldgica, conceptos que, como lo sugiere la literatura sobre organizaciones saludables
(Correa-Meneses et al., 2025), son la condicion de posibilidad para el verdadero
aprendizaje organizacional. Es en esta arena de seguridad donde el docente se atreve a
experimentar con nuevas pedagogias, a mostrarse vulnerable ante sus pares en busca de
ayuda, a discrepar constructivamente y, en definitiva, a asumir los riesgos inherentes a
toda practica profesional innovadora. Sin esa base ética provista por el lider, cualquier
iniciativa de desarrollo profesional o de mejora continua estd condenada a ser percibida
con cinismo, como un mero ejercicio de conformidad burocratica en lugar de una
invitacion genuina al crecimiento. La ausencia de un liderazgo ético, por el contrario,
fomenta una cultura de la sospecha, el individualismo y la autopreservacion,
fragmentando el cuerpo docente y malogrando cualquier posibilidad de construir una
comunidad de aprendizaje auténtica.

Esta revision permite, ademas, postular que la gestion del talento docente fracasa
estrepitosamente cuando se aborda desde un paradigma puramente técnico o
gerencialista, ignorando su inseparable dimension ética. Los hallazgos demuestran que
las practicas de atraccion, seleccion, desarrollo y retencién no son eslabones inconexos
de una cadena de produccion de recursos humanos, sino los componentes de un sistema
interdependiente cuya integridad depende enteramente de la coherencia ética que lo
cohesiona. Este sistema comienza a operar mucho antes de que un docente pise el aula.
La reputacion de una escuela como un lugar justo, proyectada por un lider integro, actiia
como un poderoso iman para atraer a profesionales que no solo son competentes, sino que
comparten un compromiso ético con la profesion. Un proceso de seleccion transparente
y basado en el mérito, como el que se desprende de los perfiles competenciales analizados
por Sanchez-Tarazaga y Matarranz (2023), no es solo un acto de justicia, sino una
declaracion de principios. Comunica a los nuevos miembros que han ingresado a una
organizacion donde las reglas son claras y el valor profesional es el principal capital. Sin
embargo, la coherencia es clave. Si este ingreso meritocratico es seguido por un sistema
de evaluacion del desempefio percibido como arbitrario o sesgado (Escudero Escorza et
al., 2010), el pacto de confianza se rompe de inmediato. El docente que se siente evaluado
con justicia y apoyado en su crecimiento, como se infiere del trabajo de Alegre et al.
(2021), reinvierte esa confianza en la organizacién a través de un mayor compromiso y
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una praxis pedagogica mas reflexiva. Este compromiso, a su vez, es el ingrediente
principal de la retencion del talento, un fenomeno que la literatura asocia mucho mas con
la calidad del liderazgo y la cultura profesional que con los incentivos econdmicos. En
este ecosistema, la labor del lider ético es la de un guardian de la coherencia, asegurando
que los valores profesados en la mision de la escuela se reflejen en cada interaccion, cada
politica y cada decision, desde la contratacion hasta la despedida de un docente.

Al interpretar estos hallazgos, emerge una comprension mas profunda del rol
directivo, no ya como un administrador, sino como un constructor de institucionalidad.
En un paralelismo con los estudios sobre la formacion del Estado y la ciudadania
(Chiliquinga-Amaya, 2024), el director ético construye la legitimidad de su autoridad no
a través del poder formal de su cargo, sino a través de la confianza y el respeto que genera
su conducta. La escuela, en esta vision, es una micropolitica donde se aprende a vivir en
una comunidad justa. Esta funcién cobra una relevancia alin mayor en el contexto de las
sociedades contemporaneas, enfrentadas a la polarizacion y a debates complejos que
permean los muros de la escuela, como las discusiones sobre el "adoctrinamiento" que
analiza Larrondo (2025). Un lider con un anclaje ético sélido estd mejor preparado para
navegar estas tensiones, garantizando que la escuela siga siendo un espacio de didlogo
critico y respetuoso, en lugar de un campo de batalla ideoldgico. Ademads, al mirar hacia
el porvenir de la escolarizacion (Narodowski & Prieto Egido, 2025) y la inminente
integraciéon de nuevas tecnologias como la inteligencia artificial (Estrada, 2025), la
necesidad de un liderazgo ético se vuelve ain mas acuciante. En un futuro de
incertidumbre y cambio acelerado, la cultura ética de una organizacion, cultivada por su
lider, podria ser el ancla mas importante para preservar el proposito humanista de la
educacion, asegurando que la tecnologia sirva a la pedagogia y no a la inversa, y que se
aborden proactivamente los desafios éticos que estas herramientas plantean en términos
de privacidad y equidad (Reyes et al., 2024).

Estas interpretaciones conducen inevitablemente a cuestionar las practicas
actuales de formacion y seleccion de directivos. Si el rol del director es, como hemos
argumentado, el de un arquitecto moral, entonces los programas de formacion que se
concentran abrumadoramente en competencias de gestion presupuestaria, logistica y
administrativa estan, en el mejor de los casos, formando técnicos eficientes, pero no los
lideres transformadores que el sistema necesita. Las implicaciones son claras: es
imperativo redisefiar la formacion directiva para colocar en su centro el desarrollo de la
razon practica, el juicio ético y las competencias relacionales. Esto implica transitar de
un modelo basado en la transmision de conocimientos técnicos a uno basado en el estudio
de casos, la simulacion de dilemas éticos y la mentoria con lideres experimentados que
hayan demostrado una alta capacidad para construir culturas positivas. De manera
paralela, las administraciones educativas deben ser audaces en la redefinicion de sus
criterios de seleccion y evaluacion de directivos. Indicadores como la tasa de rotacion
docente, los resultados de encuestas de clima organizacional y las evaluaciones 360°
sobre la percepcion de justicia y apoyo del lider deberian tener un peso tanto o mas
significativo que los resultados estandarizados de los estudiantes. Abordar el alarmante
problema del burnout directivo (Tejero-Gonzalez et al., 2010) también forma parte de
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esta ecuacion, pues un sistema que no cuida éticamente a sus lideres no puede esperar que
estos cuiden éticamente de sus equipos.

Por supuesto, es fundamental reconocer que esta revision, a pesar de su
rigurosidad, presenta un mapa del territorio conocido que inevitablemente tiene bordes y
zonas inexploradas. Estas limitaciones, sin embargo, mas que invalidar los hallazgos,
sirven como una brajula para orientar la investigacion futura. La marcada concentracion
de estudios en el contexto iberoamericano, por ejemplo, si bien ofrece una vision profunda
de esta region, nos advierte sobre la necesidad de no universalizar sus conclusiones. Esto
abre una fascinante avenida para la investigacion comparada transcultural: ;como se
manifiesta y qué efectos tiene el liderazgo ético en los sistemas educativos de Asia, Africa
o Escandinavia, donde las culturas organizacionales y las concepciones de la autoridad
pueden diferir sustancialmente? Otra frontera del conocimiento yace en la naturaleza de
la evidencia disponible. El predominio de estudios cualitativos y correlacionales nos ha
permitido comprender el "qué" y el "como" de la relacion entre las variables, pero para
establecer la causalidad de manera irrefutable, la investigacion futura debera aventurarse
en disenos longitudinales. Imaginese el poder explicativo de un estudio que siga durante
una década a una cohorte de escuelas, comparando las trayectorias profesionales de los
docentes y los resultados institucionales bajo liderazgos éticos versus liderazgos
meramente transaccionales o autocraticos. Pero quizés la pregunta mas importante que
esta revision deja en el horizonte es la que conecta el bienestar docente con el proposito
final de la escuela: el aprendizaje del estudiante. Si bien es logico inferir que un
profesorado motivado, estable y en constante crecimiento generard mejores aprendizajes,
la investigacion futura debe trazar empiricamente esa linea, demostrando coémo la cadena
de influencia —que va del director ético al docente comprometido y de este al estudiante
que aprende y se desarrolla integralmente— se cierra.

En definitiva, al concluir este analisis, la imagen que emerge es la de una urdimbre
finamente tejida. El liderazgo directivo ético no es un hilo mas en el tapiz de la gestion
escolar, sino la fibra misma que le da estructura, color y resistencia. En una era educativa
marcada por la complejidad, la incertidumbre y una creciente demanda de humanidad, la
apuesta por un liderazgo fundamentado en la ética deja de ser una opcion para convertirse
en una necesidad estratégica ineludible. Este estudio confirma que para edificar escuelas
que no solo instruyan mentes, sino que también formen ciudadanos y cultiven el espiritu,
la primera y mas crucial tarea es asegurar que al frente de ellas se encuentre un lider que,
ante todo, sea un faro de integridad. La gestion efectiva del talento docente, con todos los
beneficios que ello conlleva para la calidad educativa, no es mas que la consecuencia
natural y casi inevitable de esa premisa fundamental. La inversion en el desarrollo de
estos lideres no es un gasto, sino la inversion mas inteligente que un sistema educativo
puede hacer en su propio futuro.
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5. CONCLUSION

Esta revision sistemdtica ha permitido establecer con solida evidencia que el
liderazgo directivo, cuando se fundamenta en principios éticos, actiia como el pilar central
de una gestion del talento docente efectiva y sostenible. Los hallazgos demuestran de
manera concluyente que la influencia del lider trasciende la mera administracion de
personal para convertirse en la fuerza motriz que cultiva una cultura organizacional de
confianza, justicia y seguridad psicoldgica. Es dentro de este ecosistema ético donde las
estrategias de atraccidon, desarrollo, evaluacion y retencion del profesorado adquieren
coherencia y logran su maximo impacto, transformandose de funciones aisladas a un
sistema integrado orientado al crecimiento profesional y al bienestar.

La principal contribucion de este estudio es la articulacion de un modelo integrado
que posiciona a la ética del lider no como una variable mas, sino como la condicion sine
qua non para que el talento docente florezca. Se concluye que invertir en la formacion y
seleccion de directivos con un profundo anclaje ético no es simplemente una opcion
deseable, sino una inversion estratégica indispensable para la mejora de la calidad
educativa. En un tiempo de crecientes desafios, asegurar que las instituciones educativas
sean lideradas con integridad es fundamental para garantizar su legitimidad, su resiliencia
y su capacidad para cumplir con su misiéon fundamental de formar a las futuras
generaciones.
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