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RESUMEN

El articulo desarrolla una revision bibliografica literaria sobre el liderazgo educativo en contextos de alta
incertidumbre, a partir del analisis de 17 estudios publicados entre 2020 y 2025 en bases indexadas. Se
identifican cuatro ejes fundamentales: liderazgo distribuido, ética relacional, resiliencia institucional y
transcomplejidad. Los hallazgos advierten que los enfoques tradicionales resultan insuficientes ante
escenarios complejos y cambiantes, y se propone un liderazgo educativo situado, ético, colaborativo y
adaptativo, capaz de sostener procesos transformadores en condiciones de disrupcion sistémica.
Palabras clave: liderazgo educativo, resiliencia institucional, transcomplejidad

ABSTRACT

The article develops a literary bibliographic review on educational leadership in contexts of high
uncertainty, based on the analysis of 17 studies published between 2020 and 2025 in indexed databases.
Four fundamental axes are identified: distributed leadership, relational ethics, institutional resilience, and
transcomplexity. The findings warn that traditional approaches are insufficient in complex and changing
scenarios, and propose a situated, ethical, collaborative, and adaptive educational leadership capable of
sustaining transformative processes under conditions of systemic disruption.

Keywords: educational leadership; institutional resilience; transcomplexity.

1. INTRODUCCION

El liderazgo educativo ha atravesado una transformacion acelerada en los Ultimos anos, no por
innovacién planificada, sino como consecuencia directa de la creciente inestabilidad global. La
irrupcién de la pandemia de COVID-19 no hizo sino visibilizar y agudizar tensiones estructurales ya
existentes: la desconexion entre las estructuras jerarquicas y la vida cotidiana de las comunidades
escolares, el desgaste emocional del profesorado, la rigidez de politicas educativas desvinculadas de
lo territorial y la creciente complejidad de gestionar organizaciones pobladas por multiples actores,
intereses y narrativas (Sariyildiz et al., 2024; Wu et al., 2025). Esta disrupcién no solo desestabilizd
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el andamiaje formal del sistema, sino que modifico las condiciones subjetivas, éticas y relacionales
desde las que se ejerce el liderazgo.

En este escenario, los modelos tradicionales de liderazgo centrados en el control, la eficiencia y la
autoridad vertical comenzaron a mostrar serias limitaciones. Tal como advierten Needham et al.,
(2025); Lensjg (2025) y Uziim et al., (2024) los enfoques tecnocraticos fracasan cuando deben
operar en entornos inciertos, donde lo imprevisible y contradictorio es parte inherente de la tarea
educativa. Ante esta realidad, surge la necesidad de comprender el liderazgo no como una funcion
de mando, sino como una practica distribuida, situada y relacional, en la que lo ético y lo contextual
cobran un lugar central (Wu et al., 2025).

Diversas investigaciones han evidenciado que las respuestas mas eficaces ante la complejidad
institucional no derivan de planes predefinidos, sino de la capacidad de los lideres para interpretar,
desaprender, coconstruir y sostener procesos colaborativos de adaptacion. En este sentido, liderar
en la incertidumbre supone mas que gestionar recursos, implica mantener la acciéon cuando no hay
certezas, facilitar inteligencias colectivas, y operar desde una ética situada (Snowdon & Boone,
2007; Lensjg, 2025; Peralta et al., 2024). Lejos de aplicar soluciones estandarizadas, el liderazgo se
convierte en una practica reflexiva, capaz de moverse entre la ambigiiedad y la emergencia.

Paralelamente, se evidencia una creciente fractura entre quienes detentan formalmente la
conduccién y las comunidades educativas a las que representan. Segin Wu et al., (2025) esta
brecha ha erosionado la autoridad simbélica del liderazgo institucional, en gran parte debido a
l6gicas burocraticas que han tecnificado la gestion y desplazado la reflexion pedagdgica. Frente a
ello, emergen formas de liderazgo informal entre pares, practicas de autogestién y figuras de
conduccion horizontal que, mas que subvertir el orden, expresan nuevas formas de legitimidad
organizacional basadas en la cercania, la escucha y la respuesta situada (Feng et al., 2025;
Needham et al., 2025).

Este articulo parte de la premisa de que los modelos tradicionales de liderazgo ya no son suficientes
para enfrentar los desafios contemporaneos. Las condiciones de volatilidad politica, fragmentacion
institucional y sobrecarga emocional exigen repensar los marcos desde los cuales comprendemos la
conduccion educativa. Tal como advierten Peralta et al., (2024) mantener enfoques reduccionistas
pone en riesgo no solo la eficacia institucional, sino también su legitimidad, sostenibilidad y
capacidad de transformacion.

Por ello, el objetivo de esta revisidn es analizar criticamente la produccion académica reciente
(2020-2025) sobre liderazgo educativo en contextos de alta incertidumbre, con énfasis en aquellas
investigaciones que abordan esta practica como una experiencia distribuida, ética y situada. El
articulo recupera 41 estudios indexados en Scopus, WoS y Scielo, y propone como eje articulador el
concepto de liderazgo transcomplejo: una mirada epistémica que conjuga la comprension sistémica
del entorno (Snowdon & Boone, 2007), la redistribucién horizontal del poder (Wu et al., 2023) y una
ética relacional orientada a la legitimacion de la conduccién (Lensjg, 2025). Lejos de ofrecer un
modelo prescriptivo, este trabajo abre un espacio de reflexion critica sobre cémo se ejerce el
liderazgo en escenarios donde la incertidumbre no es una excepcién, sino una constante.

2. METODOLOGIA

Con el propésito de comprender las formas emergentes del liderazgo educativo en contextos
marcados por la incertidumbre, la disrupcién y la complejidad estructural, se llevd a cabo una
revision sistematica de la literatura académica reciente, correspondiente al periodo 2020-2025. Esta
revisién no se limité a un ejercicio de acumulacion bibliografica, sino que buscé articular una
estrategia interpretativa que permitiera rastrear desplazamientos conceptuales, redefiniciones
tedricas y practicas relacionales en escenarios institucionales atravesados por tensiones multiples.

El proceso de seleccién documental siguidé un rigor metodoldgico en cada fase del rastreo
bibliografico. En una primera etapa, se identificaron 1237 registros provenientes de cuatro bases de
datos académicas: Scopus (n = 542), Web of Science (n = 338), Scielo (n = 196) y Dialnet (n =
161). Tras aplicar filtros de duplicacién, quedaron 864 registros Unicos. Posteriormente, se
evaluaron los titulos y resumenes, excluyéndose 617 documentos por no cumplir con los criterios de
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inclusién previamente definidos. De los 247 articulos restantes, se procedi6 a la lectura completa,
descartandose 206 por carecer de densidad tedrica, claridad metodoldgica o articulacién con
contextos de incertidumbre. Finalmente, se incluyeron 17 articulos en el corpus analizado, los cuales
cumplieron con los requisitos tematicos, epistémicos y metodoldgicos establecidos para esta revisidon

Registros identificados en la busqueda de datos. (n=
1237) Scopus (n=542) WoS (n= 338) Scielo (n=196)
Dialnet (n=161)

l

Registros después de eliminar articulos
duplicados (n= 864)

Publicaciones examinadas con base a titulo y
resumen (n= 864)

v

Registros excluidos (n=617)

Publicaciones a texto completo examinadas para elegibilidad (n= 247)

.

Publicaciones seleccionadas para la revisién sistematica de literatura
(n=17)

Scopus (n=7 ), WoS (n=4), Scielo(n= 6 )

[ Inclusion ][ Revision ][ Elegibilidad ][Idenﬁﬁcacién]

Figura 1 Ruta de identificacidn, evaluacion y seleccion de investigaciones

Las busquedas se realizaron en cuatro bases de datos reconocidas por su rigor indexador: Scopus,
Web of Science, Scielo y Dialnet. Se aplicaron operadores booleanos para combinar términos clave
como educational leadership, uncertainty, resilience, complexity, adaptive systems y ethics in
education, con inclusion de estudios en espanol, inglés y portugués.

Para la sistematizacién de la informacién se construyé una matriz cualitativa ad hoc, en la cual se
registraron variables como autoria, afio de publicacion, tipo de estudio, enfoque tedrico, disefo
metodoldgico, contexto, hallazgos y categorias emergentes. El analisis se orienté bajo un enfoque
cualitativo de tipo interpretativo, apoyado en el uso del software Atlas.ti. Este permitié realizar una
codificacion abierta y axial en torno a conceptos centrales como liderazgo distribuido, ética
relacional, resiliencia institucional, liderazgo contenedor, racionalidad contextual, complejidad
emergente y transcomplejidad. La consistencia analitica se garantizé mediante la revision rigurosa
de cada articulo y la exclusion de aquellos que presentaran debilidades tedricas o carencia de
reflexion critica sobre la incertidumbre como condicién estructural.

Tabla 1 Articulos cientificos seleccionados para el analisis

No Autores Aifo/Pais TIP’O de Revista Indexaciéon . Dlsepo d_e’ Poblacion /
articulo investigacion muestra
1 Mashau, T. D. 2023 / Tegrico- Teoll—grsiese Scopus teIEc)r;za?lco()- No aplica
(2023) Sudafrica conceptual 9 P ologic P
Studies literario
Sariyildiz et al. 2024 / Int. J. of 234
2 (2024) ; Cuantitativo Mental Health Scopus Correlacional trabajadores
Turquia .
Nursing de salud
Uzim, B.,
Altuntas, F., & 2024 / . Current Modelo de 257
3 ; Cuantitativo WoS ecuaciones empleados
Toprak, M. Turquia Psychology
estructurales hoteleros
(2024)
Castro, R.,
Villarroel, A., & . I Praxis . . 1 escuela/ 7
4 Guzman, C. 2024 / Chile Cualitativo Educativa Scielo Estudio de caso entrevistados
(2024)
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No Autores Aifo/Pais TIP’O de Revista Indexacion . DISQ!‘IO d_e’ Poblacion /
articulo investigacion muestra
1
Oseda, A., . . .
5 Huaman, D., & 2020/ Preexperimental Sophia Scielo Preexpgrln”_nental universidad /
Ecuador explicativo 60
Torres, E. (2020) :
estudiantes
Wu, Q., Chen, J., . Estudio de caso I 6 estudiantes
6 & Liao, H. (2025) 2025 / China cualitativo SSLLT Scopus Cualitativo universitarios
Jambarsang, S., 422
Moghaddam, M., . Longitudinal BMC Research  PubMed / Longitudinal
7 & Yazdi, S. 2025 / Iran cuantitativo Notes Scopus (2018-2023) educ_ador_es/
54 directivos
(2025)
Grumadaite, K., . ,
8 & Jucevitius, G. 2.022 / Estudlg (.je Sustainability Scopus / Cualitativo .9 clust_eres
Lituania casos multiples WoS industriales
(2022)
Zacher, H., & Journal of . ,
9 Rosing, K. 2023 / Revision tedrica Organizational Wos / Re_:V|5|on de 82 ar_tlculos
Alemania . Scopus literatura analizados
(2023) Behavior
Wu, Q., & Liao, . Estudio de caso Observacion + 6 estudiantes
10 H. (2025) 2025 / China cualitativo SSLLT Scopus entrevistas universitarios
Rombout, C., & 2021 / Paises Estudio Thinking Skills Scopus / Observacion en Docentes de
11 Van Hout, T. . L L aula + .
Bajos cualitativo and Creativity WoS . secundaria
(2021) entrevistas
Oseda, D.,
Mendivel, R. K., , Cuasi- . . Cuasi- Estudiantes
12 & Angoma, M. A. 2020 / Peru experimental Sophia Scielo experimental de ingenieria
(2020)
, - - P Docentes de
Garcia, M. A. . Cualitativo Educacion y Analisis
13 (2020) 2020 / Mexico interpretativo Sociedad Scopus narrativo es,cu_elas
publicas
. . Directores de
14 Toral, M. (2022) 2022 / Costa EStUd'O. de_ caso Educare Scielo E,n'tr_ewstas,y escuelas
Rica cualitativo analisis tematico A
publicas
Cuantitativo Revista de Encuesta 600 docentes
15 Bravo, R. (2023) 2023/ Peru . Psicologia Scopus
correlacional - estructurada escolares
Educacional
Aparicio, C. 2020/ Investigacién . Analisis Planes de
16 (2020) Argentina documental REDIE Scielo curricular estudio
Fernandez, L. . Ly . Formacién . Revision tedrica .
17 (2022) 2022 / Chile  Reflexion critica Universitaria Scielo y propuesta No aplica

3. RESULTADOS Y DISCUSION

Tabla 2 Lineas comunes en la literatura sobre liderazgo educativo en entornos inciertos

No

Eje tematico

Linea comun del hallazgo

Autores (APA)

Liderazgo
distribuido

El liderazgo distribuido permite
adaptabilidad y cohesidn institucional en
contextos complejos

Castro, Villarroel y Guzman (2024); Wu, Chen
y Liao (2025); Wu y Liao (2025); Garcia (2020)

Liderazgo
distribuido

El liderazgo entre pares y la participacion
colaborativa favorecen el aprendizaje y la
innovacion

Wu, Chen y Liao (2025); Wu y Liao (2025);
Oseda, Mendivel y Angoma (2020); Garcia

(2020)

Etica relacional

La ética relacional y el liderazgo humanista
fortalecen el compromiso y la cohesién en
crisis

Mashau (2023); Fernandez (2022); Rombout y
Van Hout (2021); Jambarsang, Moghaddam y
Yazdi (2025); Sariyildiz et al. (2024)

Etica relacional

El bienestar emocional del equipo depende
del soporte ético, institucional y
comunicacional

Sariyildi et al. (2024); Bravo (2023);
Jambarsang, Moghaddam y Yazdi (2025);
Rombout y Van Hout (2021)

Resiliencia
institucional

La resiliencia institucional permite sostener
el proyecto educativo ante crisis y
adversidades

Bravo (2023); Toral (2022); Uziim, Altuntas y
Toprak (2024); Grumadaité y Jucevicius (2022)

Resiliencia
institucional

La adaptacion y autoorganizacién
institucional son claves para enfrentar
entornos inestables

Grumadaité y Jucevicius (2022); Uzim,
Altuntas y Toprak (2024); Bravo (2023); Toral

(2022)
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El pensamiento complejo y el enfoque Mashau (2023); Zacher y Rosing (2023);
7 Transcomplejidad transformacional potencian la accion Oseda, Huaméan y Torres (2020); Oseda,
educativa situada Mendivel y Angoma (2020); Aparicio (2020)

Mashau (2023); Zacher y Rosing (2023);
Fernandez (2022); Aparicio (2020); Oseda,
Huaman y Torres (2020); Oseda, Mendivel y

Angoma (2020)

El liderazgo debe integrar emocién, ética,
8 Transcomplejidad estrategia y contexto para afrontar la
incertidumbre

3.1. Liderazgo distribuido como configuracion adaptativa en contextos escolares
fragmentados

En escenarios educativos marcados por el incremento de la complejidad organizacional, la
diversidad social y la fragmentacién institucional, el liderazgo distribuido emerge como una
configuracién clave para sostener la accion escolar. La evidencia de Castro, Villarroel y Guzman
(2024) destaca cdmo en escuelas con alta matricula y heterogeneidad sociocultural, la conjuncién
de enfoques transformacional, pedagdgico y distribuido permite mantener la cohesién y elevar el
logro académico. Este liderazgo distribuido se consolida como practica adaptativa ante contextos
que desbordan las capacidades del liderazgo individual.

Desde un enfoque complementario, Garcia (2020) subraya que la visidn compartida, la participacion
activa de la comunidad y la gestion del cambio son pilares del liderazgo escolar en contextos
complejos. La integracion de familias, docentes y equipos técnicos permite descentralizar el poder
decisorio y generar compromiso colectivo. Asimismo, Wu, Chen y Liao (2025) y Wu y Liao (2025)
evidencian que el liderazgo entre pares en entornos colaborativos no es una funcion estatica, sino
emergente, fluctuante y adaptativa, influida por atributos personales, relaciones sociales y
caracteristicas de la tarea.

Por tanto, el liderazgo distribuido permite una mayor flexibilidad estructural, fomenta el
protagonismo pedagodgico de los equipos y responde con mayor efectividad a entornos
fragmentados, superando las limitaciones de modelos jerarquicos rigidos.

C 2r g aclistr
Cl: le«. 1\ tribuido

nspira econfigura

C2: Necesida¥ funcional emerge

[CJ’ Rcdcﬁnﬁ/hn del cir:clivo]

plementa

[CJ: Figuras no tﬁ%n< mnnh-:.J [CS» Ca-agencia dac r—nrz—] [C?: Cupyﬂ{n‘civl‘ huriwnLul] [(r’r Descentralizacién f()l'\\nIJ

enfrentan

[(8 thsq@h ﬂQm:n!ucion]

demanda reqylere N‘
C9: Etica BQE(IOHHI [(:]0 Conflanza como l)ﬂ‘.k‘] [( bl /\l"()l’l()@l“ !PQL1?)'\’.&|)I‘I(1&G]

ontribuye a sostjene condiciona

[C12: Reslllentl#Tnstituc onal]

Figura 2 Relaciones semanticas entre los cédigos vinculados al eje “Liderazgo distribuido como configuracién
adaptativa en contextos escolares fragmentados”
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3.2. La ética relacional como fundamento del liderazgo en tiempos de disrupcion

Frente a crisis como la pandemia o cambios estructurales repentinos, el liderazgo educativo se ve
interpelado en su dimensién ética. Mashau (2023) plantea que el liderazgo visionario en contextos
de incertidumbre debe estar sostenido en valores proféticos, tales como la compasidn, la justicia y
la responsabilidad con el otro. En esa misma linea, Fernandez (2022) propone un liderazgo
humanista de enfoque pedagdgico, que reconozca las singularidades contextuales, promueva el
bienestar docente y priorice el desarrollo de comunidades educativas solidarias.

Sariyildiz et al., (2024) revelan que, en sectores como la salud, la intolerancia a la incertidumbre y
la ausencia de apoyo institucional se asocian con una elevada intencién de abandonar el puesto
laboral. Esta evidencia sugiere que el bienestar emocional de los trabajadores esta directamente
ligado a la calidad ética de la gestidn. En el ambito educativo, esta relacidon se acentuia: los docentes
y estudiantes requieren entornos emocionalmente seguros, donde el liderazgo actie como red de
contencién.

En esa direccién, Jambarsang et al., (2025) constatan que los gestores educativos postcrisis que
mostraron mayor honestidad, responsabilidad y habilidades de comunicacién construyeron
relaciones mas solidas con sus comunidades. Por su parte, Rombout y Van Hout (2021) destacan
gue el pensamiento critico con carga valorativa, promovido mediante didlogos filoséficos, fortalece
una cultura institucional ética desde las aulas. De este modo, la ética relacional constituye no solo
una dimensidn personal del liderazgo, sino una condicion estructural para sostener la cohesidn, el
compromiso y el sentido en tiempos de disrupcion.

Cl: erlﬂl‘ill

sostiene requiere

RELEHUODAS olca se exprdsa en prohueve

2o ﬂﬁr_onocn;w\l??t: de la dltenddd]

[Cs: Presm?c'&{siqriﬂcativa) [C6: Clima aféctivo escomrJ

Ct
C8: Resiliem®agnstitucional

nutre

posibilita

C9: Humildad-epist } {f.‘}" W .!}*ﬁte-subjewos]

Figura 3 Relaciones semanticas entre los cddigos vinculados al eje “ética relacional en liderazgo educativo”

3.3. Resiliencia institucional como capacidad adaptativa frente a escenarios de
inestabilidad educativa

La resiliencia, entendida como la capacidad de una institucién para adaptarse, reorganizarse y
sostener su mision frente a la adversidad, es una cualidad estratégica del liderazgo educativo
contemporaneo. Bravo (2023) documenta como la resiliencia en docentes durante la pandemia
estuvo asociada a la satisfacciéon laboral, la mitigacion del burnout y una mayor adaptacion al
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trabajo remoto y digital. La experiencia y el acompafiamiento emocional fueron factores clave para
superar los efectos negativos de la emergencia sanitaria. Toral (2022) expone que la crisis del
COVID-19 agudizd las brechas educativas y afecto la literacidad en niveles iniciales. Sin embargo,
también motivé formas creativas de ensefianza y gestidén, que demostraron la capacidad adaptativa
del sistema. En linea con ello, Uzim et al., (2024) proponen que incluso los comportamientos
defensivos frente a la incertidumbre —como el sindrome de cangrejo— pueden fortalecer ciertas
formas de compromiso organizacional, si se gestionan adecuadamente. Grumadaité & Jucevicius
(2022) profundizan esta idea desde el analisis de ecosistemas complejos: en entornos dinamicos, la
resiliencia se construye mediante estrategias flexibles, autoorganizacién y liderazgo situacional. Asi,
la resiliencia institucional no es una reaccion espontanea, sino una capacidad cultivada mediante
decisiones éticas, estructuras adaptativas y liderazgo transformacional.

C2: Presencia |g|*1f|cativ§ sostier '

en se articyla con se expfgsa como setl

enera refuerza

C4: Memoria peddé(égi(d de la crisis C5: é ca l%l cuidado C6: Reorganizacigh critica C7: Procesos de ve\ﬁenera‘uon simbolica
2 %

se encarfa en

alimenty,

facilita
~8- Escucha-aetival COmConf ; ;
[LB, Escuche-e ey T PHanZe 06 - d eplstemlca]

Figura 4 Relaciones semanticas entre los cddigos vinculados al eje “Resiliencia institucional”

3.4. Transcomplejidad como marco emergente para reconfigurar el liderazgo
educativo en entornos inciertos

El enfoque transcomplejo ofrece un marco tedrico integrador para comprender y ejercer el liderazgo
educativo en condiciones de ambigiiedad, cambio y no linealidad. Mashau (2023) propone una
visién profética del liderazgo que articula lo estructural con lo simbdlico, y lo racional con lo
emocional. Este enfoque rompe con las dicotomias tradicionales (lider/liderado, estructura/emocién,
teoria/practica) y plantea una légica de redes, emergencias y relaciones.

Oseda, Huaman y Torres (2020), asi como Oseda et al. (2020), demuestran que las estrategias
didacticas que promueven el pensamiento complejo —como el aprendizaje colaborativo, el uso de
TIC y el aprendizaje basado en problemas— fortalecen competencias clave para liderar y ensefar en
entornos inciertos. Estas estrategias no solo mejoran el rendimiento académico, sino que preparan a
los futuros profesionales para navegar en contextos cambiantes.

Zacher & Rosing (2023), desde una perspectiva organizacional, indican que el liderazgo
transformacional potencia la creatividad cuando se apoya en motivaciones intrinsecas e identidad
con el lider. Sin embargo, su efecto puede ser negativo si no se consideran los mediadores

Pag. 202



ISSN-L: 0798-1015 e elSSN: 2739-0071 (En linea) - Revista Espacios — Vol. 46, N 05, Afio 2025 e Sep-Oct

culturales y contextuales, lo que refuerza la necesidad de un liderazgo transcomplejo, capaz de leer
la multicausalidad y operar con sensibilidad cultural.

Aparicio (2020) sefala que el pensamiento critico en la formacidon docente inicial esta en niveles
medios o bajos, por lo que es urgente fortalecer estrategias pedagdgicas que desarrollen esta
competencia como parte de una epistemologia transcompleja. En suma, el liderazgo educativo no
puede sostenerse en logicas lineales ni en modelos rigidos. Requiere abrirse a la incertidumbre, a la
emocion, a la ética y a la co-construccidn de sentido, en un marco que reconozca la complejidad
como la condicién de lo educativo.

[‘_1 Lideraz gﬁknstov pler

muulel/ / \ %
c3 I:nto'??os cadrdicos

[cz. Racmnahdﬁ:antextua‘] /

retrajlimenta

/ —
a: Le aecalar a crisis | ¢5 e e Stntalia Motoctival—lcx o n " e =
(4 Lectura muttiehcalar de la crisi IJ p.c,[gn,y_agmmmmﬁ}—{:ewwx tgleesivir)—( dade-comepolitica In -rlfurll.'\ﬂ[]
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Figura 5. Relaciones semanticas entre los cédigos vinculados al eje “Transcomplejidad como marco
emergente para reconfigurar el liderazgo educativo”.

4. CONCLUSIONES

Los resultados de esta revision argumentan que los marcos de referencia tradicionales de liderazgo
educativo, que se enfocan en la eficacia, control y gestidn vertical, resultan insuficientes para
explicar y orientar la accién en contextos disruptivos, inciertos y con fragmentacion institucional.
Como alternativa, comienzan a emerger nuevas maneras de entender el liderazgo, construidas
desde practicas relacionales, éticamente orientadas y adaptativas. Tal es el caso del liderazgo
distribuido, y la conduccion transcompleja. Destacando que no se instalan como modelos
normativos, sino como respuestas contextuales y sobre situadas que se instalan en la clase de
inestabilidad que presentan los escenarios educativos.

Se han presentado 4 ejes tematicos en los cuales se senala que no se convierte en lider quien tiene
capacidad de imponer, sino quien esta dispuesto a sostener vinculos, interpretar lo que va
surgiendo y reorganizar simbdlicamente los proyectos colectivos. Esta idea coincide con la mirada
hacia la escuela que la presenta como un sistema abierto, fragil y en recomposicién permanente. En
este sentido, la resiliencia institucional no es un retorno a un anterior estado, sino la creacién de
nuevas maneras de habitar lo educativo. En este contexto, la ética relacional, el analisis multiescalar
del conflicto y el cuidado como politica institucional emergen como ejes centrales del liderazgo
contemporaneo.

Desde una mirada propositiva, el estudio promueve la elaboracién de agendas de investigacion que
estén en mayor sintonia con esos contextos del sur global donde los liderazgos emergen no por
adopcién de modelos sino por una necesidad de sobrevivencia institucional. También, se sugiere
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que, de forma transversal, estas categorias emergentes sean integradas en los programas de
formacién docente y directiva, pues favoreceria la reflexion sobre el poder y la autoridad en
educacion, asi como el desarrollo de habilidades interpretativas, éticas y colaborativas para liderar
con sensibilidad en la incertidumbre. Por lo tanto, mas que ensefiar a liderar mejor hay que formar
sujetos capaces de hacer mas por lo comun desde la complejidad, la humildad epistémica y el
compromiso intersubjetivo.

Una limitacién de este estudio radica en el caracter narrativo de la revision, lo cual restringe la
posibilidad de generalizacidn sistematica de los hallazgos. Se recomienda que futuras
investigaciones profundicen en estudios empiricos comparativos sobre liderazgo transcomplejo en
diferentes niveles del sistema educativo, y que desarrollen instrumentos de evaluacidon que permitan
validar los componentes de este modelo en contextos reales de incertidumbre y disrupcion.
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