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Mas liderazgo distribuido y menos liderazgo directivo
Nuevas perspectivas para caracterizar procesos
de influencia en los centros escolares

soksk

OSCAR MAUREIRA®  CARLA MOFORTE™ | GUSTAVO GONZALEZ

Desde las organizaciones educativas, las tendencias en el conocimiento  Palabras clave
del liderazgo destacan que la vision exclusivamente individual, carisma-

tica y jerdrquica estd llegando a su fin. A partir de las logicas de mejora-  Liderazgo
miento, innovacion y complejidad de la organizacién escolar, hoy emerge  Directores
como énfasis en la discusion académica y politica educativa en paises an-

. s, ) . , Gestion escolar
glosajones una nueva concepcion de liderazgo educativo, més transversal o
y con un énfasis en précticas de liderazgo colectivas. Esta revision descri- gdlmlmstralaon

el persona

be el origen, contexto y manifestaciones con que se ha caracterizado el
liderazgo en las instituciones escolares. Posteriormente se argumenta, en  Cambio educacional
tuncion de los desatios actuales de la organizacion escolar, sobre la debi-

lidad que comporta examinar el liderazgo directivo sélo como fenomeno

individual y piramidal. Asimismo, se discuten y retratan caracteristicas

principales del denominado liderazgo distribuido. Para finalizar, se re-

sumen las consideraciones tanto conceptuales como politicas sobre el

enfoque de liderazgo distribuido en la escuela.

From within the educational organizations, the tendency in leadership — Keywords
knowledge emphasizes that the exclusive, individual, charismatic and hie-

rarchical vision is coming to an end. Based on the logic of improvement, — Leadership
innovation and complexity of scholarly organization, nowadays there is  Directors
an emerging emphasis on the academic discussion and educational poli-
cies of the Anglo-Saxon countries where there is a new concept regarding
the educational leadership, increasingly transversal and with an emphasis
on practices of collective leadership. This paper describes the origin, context — Educational change
and events that have characterized the leadership of the educational institu-

tions. Thereafter, it argues that, based on the current challenges of schoolarly

organization, there is a weakness in the behavior of examining directive

leadership only on the basis of the individual and pyramidal phenomenon.

Moreover, it discusses and portrays the principal characteristics of the so

called distributed leadership. To conclude, both the conceptual and political

considerations regarding the focus on distributive leadership in the educa-

tional setting are resumed.
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INTRODUCCION

La discusion sobre la importancia del lide-
razgo educativo en el mejoramiento de los
aprendizajes, entendido tradicionalmente por
las atribuciones de jerarquia posicional direc-
tiva-escolar, es un factor que comienza a tener
inusitada relevancia y pertinencia, tanto para
el conocimiento de dicho componente en
nuestra idiosincrasia iberoamericana, como
también en el aporte de antecedentes cienti-
ficos para las decisiones de politica educativa.
Ello tiene el propdsito de impactar significati-
vamente en actores y procesos gravitantes, en
el sentido de mejorar las cifras de los indica-
dores clave del aprendizaje en los estudiantes.

La investigacion sobre el liderazgo educa-
tivo estd mayoritariamente circunscrita a la
investigacion sobre escuelas eficaces, desarro-
llada preferentemente a partir de las reaccio-
nes al Informe Coleman, en la década de los
anos sesenta, en el contexto escolar anglosa-
jon. El liderazgo instructivo, representado a
partir de la figura del director/a y su rol, fue
la primera manifestacion conceptual y ope-
racional de esta linea de investigacion. Luego
vinieron otros enfoques sobre liderazgo de
caracter mas organizacionales, cuyo nucleo
quedd situado en el individuo “director” y la
“posicion jerarquica” atribuida a su cargo.

Las tendencias en el conocimiento del li-
derazgo desde el ambito de las organizaciones,
han destacado el agotamiento de la mirada del
liderazgo como un fenémeno individual, ca-
rismdtico y jerarquico. En efecto, en la inves-
tigacion sobre liderazgo en las organizaciones
escolares ha habido una clara atencion en la
produccion de conocimiento sobre los estilos
y el rol de liderazgo del director; a este actor se
le atribuye una vision heroica, carismdtica, in-
dividual y jerarquica, cuya influencia se basa,
mayoritariamente, en el poder posicional. En
la actualidad, la investigacion privilegia pers-
pectivas mds colegiadas, y sobre todo, mds
focalizadas en el conocimiento sobre practi-
cas de liderazgo de los diferentes actores que
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participan en las decisiones de mejora, desa-
rrollo e innovacion escolar. Dichas tendencias
se justifican ampliamente en el marco de los
importantes desafios que la escuela tiene, en
tanto organizacion, en el ejercicio de sus capa-
cidades de cambio y desarrollo.

Asi, enmarcarse en las potencialidades
y efectos del liderazgo distribuido, bajo los
principios de evolucion del liderazgo escolar,
permitird explorar si existe algtn nivel de hi-
bridacion entre la distribucion del liderazgo y
su focalizacion. Se indaga, por ejemplo, sobre
las formas aditivas u holisticas, los sostenedo-
res (administracion local), el equipo directivo
y los coordinadores, profesores, estudiantes y
apoderados (tutores). El conocimiento de tal
complementariedad aportara a profundizar
sobre los procesos de influencia entre los dis-
tintos actores y agentes en el mejoramiento de
los aprendizajes escolares.

Esta nueva concepcion de liderazgo edu-
cativo es relevante y pertinente para detectar
su presencia y sus efectos en las organizacio-
nes escolares; también es prioritario su cono-
cimiento en politica publica, para la mejora
escolar de los sectores mds desfavorecidos so-
cio-culturalmente. En consideracion de esta
complejidad conceptual, la presente revision
tiene como objetivo sintetizar los diversos an-
tecedentes y discusiones relacionadas con el
liderazgo distribuido, especificamente en tor-
no a su complejidad conceptual y ala influen-
cia que tiene en las organizaciones escolares.
Se describen, a través de referencias tedricas
relevantes, reflexiones pertinentes, asi como
algunos ejemplos de la manera como se ma-
nifiesta el enfoque de liderazgo educativo en
las organizaciones escolares, en el contexto de
los desatios que éstas enfrentan en la sociedad
del conocimiento. Se parte de hacer referen-
cia a los principales estudios sobre liderazgo
educativo, sus efectos y el contexto en que se
originan; posteriormente, se presentan argu-
mentaciones y referencias en torno a las de-
bilidades que muestran los enfoques clésicos
deliderazgo, con el fin de sustentar una visién
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plausible de las capacidades de influencia que
deberfan potenciarse en las organizaciones
escolares, y asi lograr una mds y mejor cali-
dad de los aprendizajes tanto docentes como
estudiantiles. La revision se basd preferen-
temente en la identificacion de la literatura
especializada, de los ultimos cinco anos, so-
bre liderazgo educativo y la corriente actual
de liderazgo distribuido.

PRINCIPALES ANTECEDENTES SOBRE EL
LIDERAZGO EDUCATIVO: UNA MIRADA
A SUS CARACTERISTICAS Y EFECTOS

La importancia del liderazgo educativo como
variable de influencia en los resultados escola-
res ha sido ampliamente desarrollada en la lite-
ratura internacional. En general, la bibliografia
evidencia el cardcter estratégico del liderazgo
educativo en el desarrollo de los procesos de
efectividad escolar, por lo cual se ha incorpo-
rado como tema de politicas educacionales.
No obstante, el liderazgo ha sido generalmente
comprendido en asociacion al liderazgo di-
rectivo, lo que trae consigo implicaciones que
pueden ser discutidas. Asi, en este apartado se
caracteriza dicho enfoque deliderazgo y se pro-
fundiza sobre sus diferentes interpretaciones.

El liderazgo directivo como primera
interpretacion de procesos de influencia en
las organizaciones escolares

Si bien la complejidad de los procesos que
intervienen en la mejora e innovacion esco-
lar son de naturaleza diversa y maltiple, hay
algunos que por su transversalidad y consis-
tencia se tornan clave. Uno de éstos es el li-
derazgo educativo. En efecto, los estudios de
Waters et al. (2005), Hargreaves y Fink (2008),
Spillane (2006), Fullan (2002), Leithwood
(2009), Hopkins (2008), Robinson ef al. (2009),
Elmore (2010), Bolivar y Maureira (2010),
MacBeath (2011), Weinstein y Munoz (2012),
Fundacion Wallace (2012) y Harris (2012), de-
jan de manifiesto que el liderazgo educativo
constituye un factor estratégico de mejora e

innovacion escolar, e identifican al liderazgo
directivo como eslabon para mejorar el fun-
cionamiento y resultados escolares.

Asi, desde el dmbito de las politicas in-
ternacionales, emanadas de la OCDE (Pont et
al., 2009), como también en el caso de Chile,
el fortalecimiento del liderazgo directivo es
prioridad en leyes e instrumentos porque se
considera un factor de mejora escolar (Lagos,
2012). En efecto, laley 20.501 de calidad y equi-
dad, precisa mayores cualificaciones (forma-
cién de directores de excelencia) y atribucio-
nes para los directores (evaluacion docente y
despido del 5 por ciento de éstos). Tales nor-
mativas tienen como referencias tedricas el
modelo de impacto de interacciones multiples
y reciprocas de Levacic (2005) en torno al lide-
razgo directivo. Dicho modelo se representa a
través del siguiente diagrama:

Figura 1. Modelo de impacto del
liderazgo-directivo
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Fuente: Levacic, 2005.

Las lineas segmentadas indican una re-
lacion reciproca hipotetizada, no probada,
entre los cuatro constructos del modelo de
impacto del liderazgo directivo. En cambio,
las lineas continuas representan una relacion
consistente de causa y efecto.

Este lineamiento de politica se comple-
menta con el aporte de Robinson ef al. (2009)
sobre el desempeno del liderazgo y el tamano
de los efectos promedio respectivos, tal como
se presenta en la Tabla 1.
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Tabla 1. Dimensiones de desempeiio del liderazgo y tamafio promedio del efecto

Dimensiones de liderazgo Tamaifio promedio Desviacién
del efecto estdndar
Establecer metas y expectativas 0.35 0.8
Utilizar recursos de manera estratégica 0.34 0.9
Planear, coordinar y evaluar la ensefanza y el curriculo 042 0.7
Promover y participar en el aprendizaje y desarrollo de los profesores 0.84 0.14
Asegurar un ambiente de orden y apoyo 0.27 0.9

Fuente: Robinson et al., 2009.

De acuerdo al tamano promedio del efec-
to, la Tabla 1 deja en evidencia la trascenden-
cia de la dimension del liderazgo asociada al
factor estrictamente curricular y pedagdgico.

Los informes de la OCDE (Pont et al., 2009),
McKinsey (Barber y Mourshed, 2008) y el
National College of School Leadership (NCSL,
2006), senalan que mas alld de las diferencias
culturales en los sistemas escolares en el mun-
do, el liderazgo que ejercen los directores de
los centros educativos constituye el segundo
factor intra-escuela, después de la efectividad
del docente de aula, que explica la calidad de
los aprendizajes en estos centros; al mismo
tiempo, este liderazgo contribuye de mane-
ra relevante al cambio y la innovacion esco-
lar. En los estudios desarrollados por David
Perkins (2000) acerca de las funciones del
director en establecimientos innovadores en
sectores vulnerables, por ejemplo, se destaca
su rol como formador de sus docentes.

En el campo de la organizacion escolar,
el liderazgo tiene su origen en las dimensio-
nes de efectividad escolar (Maureira, 2004a).
Los primeros estudios internacionales de
eficacia escolar (Edmonds, 1983; Purkey vy
Smith, 1985; Reynolds et al., 1997) destacan
al liderazgo instruccional (o pedagdgico) del
director, como una variable consistente en la
red de factores asociados a desempenos ex-
cepcionales de establecimientos educativos
de ensenanza primaria y secundaria. Segin
Alig-Mielcarek y Hoy (2005), el liderazgo se
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manifiesta en la intervencion del director en
la definicion y comunicacion de metas, en el
monitoreo y retroalimentacion del proceso
de ensenanza-aprendizaje, y en la promocion
de un buen clima escolar. Posteriormente,
con la profundizacién y refinamiento de mé-
todos de analisis de datos, orientados a con-
trastar modelos de eficacia escolar integra-
dos, surgieron enfoques mas centrados en la
organizacion del centro educativo (Scheerens
y Creemers, 1996), en los que se destacan as-
pectos asociados a la construccion de la mi-
sion y vision del centro escolar. Asi, enfoques
como el liderazgo transformacional de Bass
y Avolio (1994), y el de liderazgo transforma-
cional escolar de Leithwood (1994), nos situan
en el concepto de liderazgo y sus efectos en la
mejora y reestructuracion escolar; asimismo,
definen las atribuciones y habilidades del di-
rector para intervenir en las dimensiones de
propositos, personas, estructura y cultura
(Maureira, 2006).

Sin lugar a dudas, en el ambito anglo-
sajon, la revision de estudios realizada por
Leithwood en relacion a la investigacion sobre
el liderazgo directivo es una de las mas consis-
tentes; define a dicho factor como “la labor de
movilizar e influenciar a otros para articular y
lograr las intenciones y metas compartidas de
la escuela” (2009: 20). En cambio, Robinson et
al. (2009) precisa que los resultados de apren-
dizaje de los estudiantes deberian constituir
las metas compartidas.
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Perspectivas de liderazgo directivo en una
muestra de reflexiones y estudios de dos
realidades escolares hispanoamericanas
En Espana, el estudio de Pascual ef al. (1993)
constituye uno de los mas fecundos en ma-
teria de liderazgo educacional. Este concluye
que la dimension transformacional, mds que
la transaccional, esta correlacionada con la
satisfaccion de los docentes con la direccion
escolar, el esfuerzo extra y la efectividad or-
ganizacional del centro escolar. Basada en el
mismo enfoque de liderazgo, la investigacion
realizada por Bernal (2000) sobre las dimen-
siones de liderazgo transformacional mas re-
currentes en centros educativos espanoles y
pertenecientes a la Comunidad Autonoma de
Aragon, revela la centralidad de indicadores
asociados al enfoque de liderazgo transfor-
macional de Bass y Avolio (1994). Asimismo,
debido a la estructura de las dimensiones del
enfoque de liderazgo transformacional, y a la
vasta investigacion sobre los efectos positivos
de este modelo, tanto en el campo de las orga-
nizaciones no educativas como en las educa-
tivas, Maureira (2004b, 2006) y Murillo (cit. en
Townsend, 2007), se refieren a este enfoque de
liderazgo de la direccion de la escuela como
modelo para el ejercicio de las direcciones
educativas. Sin embargo, en una investiga-
cion sobre liderazgo y desarrollo sostenibles
en las organizaciones escolares, Lopez y Lavié
(2010) precisan la importancia de un liderazgo
distribuido como sostén de los procesos de
innovacion. Esta cuestion ya se advertia: por
un lado Gonzélez (2003), sobre el rol de la di-
reccion escolar en tiempo de reformas y cam-
bios, senala que el director/a, en el supuesto de
un liderazgo compartido, tiene un rol mas de
arquitecto organizacional que de jefe. Por otra
parte, Murillo (2006), en una reflexion sobre
direcciones escolares para el cambio, precisa-
ba que para el cambio de la cultura escolar, es
clave modificar el modelo de direccion escolar
y su liderazgo, y sugiere el enfoque comparti-
do o distribuido. Asimismo, Escudero (2010)
hace notar que el liderazgo de la direccion

escolar es una realidad que ha de construir-
se y en la cual otros mas deben participar. En
efecto, como afirma Bolivar (2012), en el con-
texto de la nueva gobernanza en educacion,
se requiere que el liderazgo sea el resultado de
un proceso en el que se construya comunidad,
con misiones y propositos compartidos.

En un reciente trabajo sobre liderazgo
institucional en organizaciones escolares,
Lorenzo (2011), a raiz de lo que se ha denomi-
nado liderazgo de sistema (Hopkins, 2008),
plantea la necesidad de generar comunidades
de lideres en las direcciones escolares de ins-
tituciones que pudiesen compartir una zona
geografica comun, o estar dentro de un pro-
yecto educativo corporativo. Dichas comuni-
dades serfan corresponsables en la generacion
de reformas educativas locales que permi-
tirian mejorar los resultados de aprendizaje
de los estudiantes y, asimismo, funcionarian
como colectivos de directores que se estructu-
rarfan mediante los principios de las comuni-
dades de practica profesional directiva.

En Chile, la revision sobre liderazgo educa-
tivo y desempeno escolar realizada por Horn
y Martin (2010), del Centro de Estudios de
Politica y Practicas Educativas (CEPPE), iden-
tifica tres pilares del liderazgo: el pilar técnico,
relacionado con la experticia pedagogica del
director; el pilar de manejo emocional y situa-
cional, asociado a la capacidad para motivar,
trabajar en equipo y velar por un buen clima; y
el pilar organizacional, asociado a facilitar con-
diciones para que los docentes puedan realizar
un buen trabajo. En tanto, las investigaciones
desarrolladas por Raczynski y Munoz (2005)
concluyen que aquellos establecimientos que
logran perdurabilidad en el desempeno acadé-
mico, medidosa través de Sistema de Medicion
de la Calidad de la Educacion (SIMCE), son
aquellos en donde hay un claro liderazgo
académico, el cual puede estar en el jefe de
la Unidad Técnico Pedagogica (UTP), en los
coordinadores, los profesores, o en el mismo
director del establecimiento. Estos hallazgos
son consistentes con los resultados del estudio
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de casos basado en la observacion por casi dos
anos de una muestra de centros escolares de
primaria, descrita por Eyzaguirre y Fontaine
(2008), sobre las “escuelas que tenemos’, en la
que los autores detectaron la relevancia de las
competencias de liderazgo pedagogico del
director. Este aspecto también se observa en
los programas de asistencia técnica educativa
(ATE)," ya que, como advierte Bellei ef al. (2010),
en la sintesis de las dimensiones de efectividad
de dichas ATE debe haber una capacidad de li-
derazgo para que estos programas de mejora-
miento educativo (PME) tengan el efecto que se
espera de ellos.

Asimismo, Revees (2010) senala que el lide-
razgo directivo y el clima escolar son factores
que generan condiciones muy favorables para
alcanzar buenos resultados. Destaca que en
las escuelas de mejores resultados existe una
fuerte integracion de los apoderados (tutores)
en el centro escolar, un proyecto educativo
claro y compartido por todos, un trabajo cer-
cano con el sostenedor (administracion), un
clima escolar caracterizado por tener altas
expectativas de rendimiento en profesores y
alumnos, un espiritu de superacion y profe-
sores comprometidos con la escuela y satisfe-
chos con lo que hacen. Por su parte, Volante
(2010) indica que el liderazgo instruccional de
los directivos presenta influencia positiva v,
ademas, al introducir al modelo las creencias
de eficacia colectiva de los docentes, se detecta
un efecto de mediacion total.

Por su parte, la caracterizacion realizada
por el CEPPE (Weinstein et al., 2012) en torno
al liderazgo directivo y la calidad de la educa-
cion, basada en una encuesta a diferentes ac-
tores (docentes, directores, jefes de UTP y sos-
tenedores) de 650 escuelas chilenas, de sobre
dimensiones y practicas de liderazgo, revela
que la gestion de la ensefianza es la dimension
menos valorada, pero en cambio, el estable-
cimiento de la vision es la mayor; la practica
expectativas de alto desempeiio es la mejor

percibida en la dimension establecer direccion,
mientras que las pricticas proveer apoyo a la
instruccion y evitar la distraccion del personal
son las mas bajas de la dimension gestion de
la ensenianza.

En resumen, tal como afirma Munoz
(2012), existe convergencia en que el liderazgo
de la direccion escolar es un factor clave de
mejora, desarrollo e innovacion escolar. No
obstante, siguiendo a Bolivar (2012), al pro-
fundizar el andlisis en la deteccion de un lide-
razgo efectivo para el aprendizaje se observa
que concurren en éste otros actores clave de la
comunidad escolar.

Necesidades de una nueva forma

de interpretar e investigar el liderazgo

en las organizaciones escolares

Debido a una serie de cambios que estd ex-
perimentando la organizacion del trabajo —
méds horizontal y menos burocratica— en el
contexto de una sociedad del conocimiento,
la investigacion sobre el liderazgo en las or-
ganizaciones, como senalan diversos autores
en Leithwood (2009), se estd orientando al
estudio del liderazgo distribuido. Dicha con-
cepcion, como idea, puede encontrarse, segtiin
Hutchins (1995), en la Psicologia cognitiva
y social, a partir del concepto de cogniciéon
distribuida. Asi, apoydndose en las teorias
de sustitucion del liderazgo (Jermier y Kerr,
1997), cognicion situada y distribuida (Brown
y Duguid, 1991) e institucional (Ogawa y
Bossert, 1995), como afirman Lopez y Lavié
(2010), se comprende, cada vez mas, que la in-
fluencia dentro de las organizaciones es mas
un fendmeno coral que de solista, ya que in-
tervienen todo tipo de capacidades que se
despliegan tanto en posiciones formales como
informales. Dicha tendencia emerge debido a
que resulta insuficiente examinar los procesos
de influencia en toda su magnitud, conside-
rando como fuente de atribucion sélo el lide-
razgo del director/a. Asi, surgen enfoques tales

1 Estrategia de mejora escolar externa a los centros escolares decidida por éstos y regulada por el Ministerio de
Educacion en Chile, bajo el contexto de la Ley de Subvencion Preferencial.
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como: el liderazgo instruccional compartido
de Marks y Printy (2003), el liderazgo simplifi-
cado de Alig-Mielcarek y Hoy (2005), y el lide-
razgo colectivo de Leithwood et al. (2009). En
tanto, Lewis y Murphy (2008) y Bolivar (2010),
destacan el liderazgo centrado en el apren-
dizaje como cualidad de las comunidades
profesionales de aprendizajes. Cabe precisar
que todos estos trabajos poseen como factor
comun la argumentacion a favor de resignifi-
car el sentido del liderazgo como capacidad o
cualidad de la organizacion escolar. Es decir,
como senalan Pont et al. (2009), el liderazgo
no necesita confinarse a funciones formales o
posicionales, sino que mds bien, puede ser la
funcion de quienquiera que ejerza alguna in-
fluencia en cualquier nivel de la escuela. Tanto
es asi, que Flessa y Anderson, en una revision
sobre tendencias de investigacion en lideraz-
go escolar, senalan que “un modelo de refor-
ma que se basa en los esfuerzos heroicos de un
punado de personas especiales es insostenible
y es improbable que muestre un impacto sis-
tematico” (2012: 430).

En efecto, actualmente nos vemos enfren-
tados con la urgente necesidad de terminar
con el mito del lider completo, caracterizado
como el individuo perfecto que estd a la cabe-
zade la organizacion, y que tiene la capacidad
intelectual, los conocimientos, destrezas per-
sonales y habilidades que le permiten tener
todo ordenado, controlado y resuelto. Al res-
pecto, Ancona et al. (2007: 4) enfatizan que:

Es imposible que una persona se mantenga
a cargo de todo. Pero el mito del lider com-
pleto (y el consiguiente miedo a parecer
incompetente) lleva a muchos ejecutivos a
tratar de hacer justamente eso: agotarse y
perjudicar a sus organizaciones en el pro-
ceso. El lider incompleto, en cambio, sabe
cudndo hacerse a un lado... y también sabe
que el liderazgo existe a lo largo de toda la
jerarquia de la organizacién: donde sea que
puedan encontrarse experticia, vision, nue-
vas ideas y compromiso.
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Lo anterior llevd a estos autores a analizar
casos de una variedad de relatos centrados en
cambios organizacionales efectivos. Dichos
estudios condujeron a desarrollar un mode-
lo de liderazgo distribuido, concebido como
un conjunto de cuatro capacidades, a saber:
construccion de sentido, relacion con los de-
mds, construccion de vision e inventiva. Asi,
Hurtado (2011) explica que la construccion de
sentido es una capacidad clave en el mundo
empresarial y en las comunidades educativas.
En cuanto a las escuelas, es fundamental que
el director no solo tenga la claridad necesaria
acerca del contexto, las caracteristicas y com-
plejidades en que se encuentra inserta la orga-
nizacion, sino que, ademas, pueda definir una
hoja de ruta que dé cuenta de su vision e in-
corpore en esta tarea a los distintos estamen-
tos de la escuela.

Respecto de la capacidad para relacionar-
se con los demds, se entiende como un requi-
sito fundamental del lider eficaz la capacidad
de establecer relaciones de confianza con los
demds, a través de tres formas: indagacion,
persuasion y conexion. Los dos primeros
conceptos surgen de Chris Argyris y Donald
Schon, ambos en el drea de desarrollo orga-
nizacional. En este contexto, entienden la in-
dagacion como el acto de escucha por parte del
lider, al margen de todo prejuicio que se opon-
gaalaverdadera intencion de comprender los
pensamientos, percepciones, observaciones,
sentimientos e interpretaciones emanados
de la experiencia de los demds. Una segunda
forma de lograr el relacionamiento es la per-
suasion, que consiste en que el lider explica su
propio punto de vista y sus interpretaciones
de una manera asertiva, dejando fuera cual-
quier actitud defensiva o agresiva. Ancona et
al.(2007: 5) explican que “Las personas con s6-
lidas habilidades de relacionamiento general-
mente son aquéllas que encontraron un sano
equilibrio entre la indagacion y la persuasion:
tratan activamente de entender las visiones
de los demads, pero son capaces de defender
sus propias visiones”. Otra forma que permite
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al lider eficaz desarrollar y potenciar la capa-
cidad de relacionamiento es la conexién con
las personas, la cual consiste en desarrollar
una red de vinculos con individuos cercanos
a él/ella, que son quienes lo apoyan en la con-
solidacion de metas establecidas, lo acom-
panan en el andlisis de problemas complejos
que enfrenta la organizacion, y lo respaldan
en sus iniciativas. Para lograr esta capacidad
se requiere de una importante inversion de
tiempo.

Por su parte, estd la construccion de vi-
sion, la cual consiste en crear una vision de
futuro creible y convincente de lo que el lider
espera lograr. Tiene un cardcter dindmico y
colaborativo, ya que los miembros le otorgan
sentido a su trabajo, lo cual genera adhesion,
participacion y compromiso. Es fundamental
que los directores de las escuelas incorporen
en su gestion esta tarea, motiven el compro-
miso y la participacion de los docentes en esta
vision, y abran espacios de participacion y
compromiso en la tarea.

Al referirnos a la capacidad de envisiona-
miento (de generar y consensuar una vision
comun), caracterizada fundamentalmente
por el trabajo colaborativo, participativo y
comprometido en sintonia con esta vision de
futuro formulada por el lider, cabe mencionar
a Leithwood (2009: 28), quien se refiere al lide-
razgo al interior de las organizaciones educa-
tivas, afirmando que:

Los lideres educativos exitosos desarrollan
sus escuelas como organizaciones efectivas
que apoyan y aseguran el rendimiento de
los profesores y de los estudiantes. Tres tipos
de practicas se asocian de manera general
con estos logros: fortalecer la cultura esco-
lar, modificar estructuras organizacionales
y construir procesos colaborativos.

Por ultimo, la cuarta capacidad, denomi-
nada inventiva, esta directamente vinculada
con la vision, ya que los lideres deben esta-
blecer estrategias novedosas de trabajo que
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le otorguen sentido, realidad y vida al pro-
ceso de consensuar una vision comun. La
inventiva tiene que ver con la habilidad de
crear nuevas formas de trabajo. Ancona et
al. (2007: 8) enfatizan que “para materializar
una nueva vision, las personas no pueden se-
guir haciendo las mismas cosas que venian
haciendo”. En este sentido, los directores,
como lideres de sus escuelas, deben motivar
e inspirar a sus colaboradores en la busqueda
dealternativas diferentes y renovadas formas
de trabajo.

Es importante reconocer que los diferen-
tes lideres no se destacan de igual forma en
cada una de estas habilidades del modelo,
sino que sobresalen en una o dos de ellas. Lo
fundamental es que el lider sea capaz de reco-
nocer tanto sus fortalezas como sus aspectos
méds débiles; asimismo, debe formar equipos
de trabajo con otras personas que lo ayuden
a complementar las primeras, y a compensar
los aspectos que requiere desarrollar, inten-
tando producir un equilibrio con las cuatro
capacidades del modelo planteado.

Todas las argumentaciones antes sefala-
das reflejan, como senala Copland (2003, cit.
en Pont et al., 2009) que el concepto del “super-
director” ha surgido en la literatura como el
ideal inalcanzable para el lider escolar.

En sintesis, en la investigacion sobre li-
derazgo en las organizaciones escolares ha
habido una clara atencion en la produccion
de conocimiento sobre la funcion del lideraz-
go del director. Se concibe en éste una vision
heroica, masculina, carismatica, individual y
jerarquica, cuya influencia se basa en el poder
posicional. En cambio, la investigacion actual
privilegia perspectivas més colegiadas, y por
sobre todo, mds centradas en el conocimiento
sobre précticas de liderazgo de los diferentes
actores o agentes que participan en las deci-
siones de mejora, desarrollo e innovacion es-
colar. Dichas tendencias se justifican amplia-
mente en el marco de los importantes desafios
que tiene la escuela, y en el ejercicio de sus ca-
pacidades de cambio y desarrollo.
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LIDERAZGO DISTRIBUIDO Y
PERSPECTIVAS PARA SU ASOCIACION
CON LA MEJORA ESCOLAR

A partir de los cuestionamientos del enfoque
tradicional de liderazgo educativo, el enfoque
distribuido ha sido relevado por la investi-
gacion de los ultimos anos. Autores como
Gronn (2003), Spillane (2006) y Harris (2009;
2012), con perspectivas conceptuales diferen-
tes, pero con focos tanto en la practica del li-
derazgo como en la atencion a otros actores
influyentes en las decisiones escolares, buscan
comprender el liderazgo de forma distintaala
tradicional. El siguiente apartado describe las
diversas discusiones en torno a la problemd-
tica conceptual e investigativa que contiene
dicho enfoque, como asimismo ejemplifica
diversas interpretaciones de éste.

Descripcion de las caracteristicas,
fundamentos e interpretaciones del
liderazgo distribuido

En el trabajo de Harris (2009), Camburn y
Won Han analizan la relacién entre liderazgo
distribuido y el cambio pedagdgico, basan-
dose en la extensa evidencia del Programa
America’s Choice CSR, ya que estd basado en
la distribucion de responsabilidades de lide-
razgo entre profesores lideres, quienes actian
como palanca para el cambio pedagdgico. Por
otro lado, Mascall et al. (cit. en Harris, 2009)
hipotetiza sobre los efectos de cuatro patrones
de distribucion de liderazgo, precisando que
si los profesores creen en el poder de la coo-
peracion y en el uso de la reflexion como base
para la toma de decisiones, y ademas tienen
creencias realistas respecto de las capacida-
des de liderazgo de sus colegas, tendran mas
probabilidades de percibir las posibilidades
de compromiso en patrones de distribucion
de liderazgo mas planificados y alineados. Por
otra parte, Hallinger y Heck, en Harris (2009),
resumen los resultados de varios estudios con
respecto a la relacion entre liderazgo distri-
buido y mejoramiento escolar. Dicha sintesis

confirma que el liderazgo distribuido es un
coefecto importante de los procesos de mejo-
ramiento escolar.

Robinson, en Harris (2009), explora el
potencial de investigar la relacion entre el
liderazgo distribuido y los resultados en el
aprendizaje de los estudiantes; sostiene que
dicha indagacion debe discriminar entre
practicas de liderazgo en general y aquellas
practicas particulares que desarrollan una
ensefanza y aprendizaje mds efectivos. Es
posible entender que el liderazgo distribuido
supone un conjunto de practicas para fijar
rumbos y ejercer influencia potencialmente
“por personas en todos los niveles, mds que
un conjunto de caracteristicas personales y
atributos de personas en la cuspide organiza-
cional” (Fletcher y Kaufer, cit. en Leithwood
et al,, 2008: 98). En tanto, Bolivar y Maureira
(2010), en el contexto de las comunidades
profesionales de aprendizaje, revelan que un
marco apropiado lo da el liderazgo centrado
en el aprendizaje, ya que integra tanto la pers-
pectiva instruccional como la transformacio-
nal, ambas como fuentes de influencia para
la mejora de los aprendizajes. Estos tltimos
autores sefalan que dicho liderazgo se da en
la prictica de la mejora educativa, ya que ésta
dependera de que el liderazgo sea distribuido
o compartido. Con respecto a los efectos en
el aprendizaje, sefialan que éstos son mucho
mayores cuando dicho liderazgo esta amplia-
mente distribuido entre equipos directivos,
profesorado, familias y estudiantes. Por su
parte, Spillane (cit. en Leithwood, 2005) preci-
sa que se requiere mayor investigacion dirigi-
da al mejor entendimiento de los patrones de
distribucion, las consecuencias y los cambios
en su desarrollo.

En el contexto de las comunidades pro-
fesionales de aprendizaje, Bolivar (2012) se
refiere a los estdndares que ha establecido
la Asociacion Nacional de Directores de
Primaria en Estados Unidos (NAESP) para
el liderazgo en dichas comunidades. En el
Cuadro 1 se presentan estos estandares:
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Cuadro 1. Estandares para el liderazgo en comunidades profesionales de aprendizaje

Aprendizaje de estudiantes
yadultos

Los directores efectivos lideran escuelas que sittan en el centro de su labor el
aprendizaje de los estudiantes y adultos.

Comunidades diversas

Los directores eficaces establecen altas expectativas y estindares para el

desarrollo académico, social, emocional y fisico de todos los estudiantes.

Mejora continua

Los directores efectivos demandan contenidos y ensenanzas que aseguren los

logros de los estudiantes y a otros objetivos de la escuela.

Uso de conocimiento y datos

Los directores efectivos gestionan datos y conocimientos para informar

decisiones y medir el progreso del rendimiento de estudiantes, adultos y

escuelas.

Padres, familias y participacion
de la comunidad
estudiantes.

Los directores eficaces involucran activamente a la comunidad para crear
una responsabilidad compartida respecto del desempeno y desarrollo de los

Fuente: Bolivar, 2012.

Con relacion ala problematica del concep-
to de liderazgo distribuido, Leithwood y Riehl
(2005), Spillane (2006) y Harris (2009; 2012),
coinciden en que éste radicaria mds en una
funcion de la organizacion, orientada a distri-
buir poder e influencia para la convergencia
en propositos académicos compartidos. Tal
distribucion estaria fundamentada en esti-
mular la interaccion social para traspasar po-
der a otros, generando condiciones y acciones
a terceros, mas que ejercer el poder desde una
perspectiva unipersonal y jerdrquica. Es pre-
ciso aclarar el matiz entre distribuir y delegar.
Asi, Harris (cit. en Zener, 2011), sostiene que
la distribucién del liderazgo no significa la
delegacion de tareas del director a los demas,
sino mds bien, una forma de accion colectiva
que integra actividades de muchas personas
que trabajan en la escuela para la moviliza-
cién hacia el cambio y la mejora. Anderson
(2010), por su parte, refuerza que la idea del
liderazgo distribuido puede confundirse con
la distribucion burocratica de funciones y ta-
reas de la administracion escolar y la gestion
de instruccion. El hecho de que se distribuyan
las tareas no es equivalente a la practica de
un liderazgo distribuido; este ultimo refiere,
mas bien, a una integracion de atribuciones
y acciones de distintas personas o grupos,
en un esfuerzo coordinado hacia la mejora
de factores que afectan el aprendizaje de los
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estudiantes. En otras palabras, como lo senala
Avalos (2011), en el contexto de las comuni-
dades de practicas docentes, este enfoque de
liderazgo no consiste simplemente en que los
participantes se asignen roles diferenciados,
sino en la toma de conciencia de todos y cada
uno de que se tiene un rol y un aporte que es
esencial para que las tareas que se formulen
lleguen a término.

El liderazgo distribuido posee diferentes
acepciones e interpretaciones que han com-
plejizando su conceptualizacion. De hecho,
Bolden (2011) refiere acepciones tales como:
compartido, colectivo, colaborativo, colide-
razgo, disperso, emergente o nuevo lideraz-
go. Asimismo, Pont et al. (2009) se refieren a
éste con acepciones como delegado, disperso,
compartido, en equipo y democratico. Por
otra parte, Bennett ef al. (2003) sugieren que
el liderazgo distribuido es una “manera de
pensar acerca del liderazgo™ que cuestiona
muchos supuestos actuales sobre €l y sobre
la comunidad dentro de la cual ocurre. Una
mencion especial es la acepcion de liderazgo
compartido, ya que es la que con més frecuen-
ciase vinculaal liderazgo distribuido. No obs-
tante, Flessa y Anderson (2012) precisan que a
menudo, dicho enfoque se confunde con la
toma de decisiones colaborativa y participati-
va en la escuela. El Cuadro 2 ilustra algunas
referencias en torno a dichas acepciones.
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Cuadro 2. Resumen de principales patrones de liderazgo distribuido

Autor Patrones Caracteristicas de definicion del patrén
Gronn (2003) Aditivos Muchas personas diferentes pueden asumir funciones de liderazgo,
pero sin mucho esfuerzo por tomar en cuenta actividades de liderazgo
de otras personas dentro de la organizacion.
Holistico Interdependencia y coordinacion entre diversos lideres que

comparten objetivos.

Anderson et al.
(2009)

Expansiva (ancha)

Organizacion mas horizontal (menos jerarquica).

Metas especificas Centrada o concertada para cuestiones especificas.
Spillane (2006)  Division del trabajo Diferentes lideres realizan por separado distintas tareas.
Coliderazgo Multiples lideres realizan juntos tareas vinculadas entre si (relaciones
(lider-plus) conscientemente manejadas y sinérgicas entre algunas, muchas, o
todas las fuentes de liderazgo dentro de la organizacién).
Liderazgo en paralelo Multiples lideres realizan las mismas tareas, pero en contextos
diferentes.
Leithwood etal.  Alineamiento planificado  Las tareas o funciones de las personas que ejercen liderazgo han sido
(2008) pensadas con anterioridad, en forma planificada.
Alineamiento Existe poca o nula planificacion en decisiones del ejercicio del
espontdneo liderazgo. Mds bien obedecen a intuiciones y estan estructuradas en
funcion de un alineamiento fortuito.
Desajuste Esta configuracion es similar al alineamiento espontaneo, en lo que
espontaneo se refiere a la distribucion del liderazgo, pero en este caso, es menos
fortuito.
Desajuste Existe un rechazo por parte de algunos o muchos lideres ala
andrquico influencia de otras personas.
MacBeath (2011) Formal Roles designados.
Pragmético Delegacién ad-hoc de carga laboral.
Estratégico Basado en la contratacion planificada de personas para influir
positivamente.
Incremental Mayores responsabilidades asociadas a demostraciones de capacidad
paraliderar.
Oportunista Docentes capaces que extienden su liderazgo a toda la escuela.
Cultural Pricticas de liderazgo como cultura de ésta.

Fuente: elaboracién propia.

Alsintetizar las distintas manifestaciones
del liderazgo distribuido se refuerza la pers-
pectiva tedrica general del liderazgo situa-
cional; es decir, dependiendo del contexto y
nivel de desarrollo organizativo de las insti-
tuciones escolares, sera posible la adaptacion
de un patron u otro de distribucion. Es mas,
en el caso de las organizaciones educativas,
por su naturaleza socio cultural, el contexto
es determinante para la efectividad del li-
derazgo, ya que, como afirman Hargreaves
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y Fink (2008), el liderazgo distribuido no
es un fin en si mismo, sino que mds bien la
manera en que se distribuye, y la razon tras
dicha distribucion, determinan el éxito de la
practica. Cada patron de distribucion tiene
puntos fuertes y débiles, segun el contexto
escolar. En efecto, como senalan Portin et
al. (2003), los lideres escolares necesitan estar
“alfabetizados contextualmente”, puesto que
la escuela y el contexto de gobierno son rele-
vantes para el ejercicio exitoso del liderazgo.

IISUE-UNAM

O. Maureira, C. Moforte y G. Gonzdlez | Mas liderazgo distribuido y menos liderazgo directivo



No obstante, desde el punto de vista de los
hallazgos sobre liderazgo colectivo realiza-
dos por Leithwood et al. (2009), la evidencia
senala que son mds efectivos los patrones
de alineamiento planificado y espontianeo
que los desajustes, tanto espontdneos como
anarquicos. En cambio, MacBeath (2011)
piensa que el liderazgo distribuido exitoso
emplea diferentes patrones para los procesos
de influencia colectiva segun sean la situa-
cién y la tarea; sin embargo, en el contexto de

los sistemas complejos, Gronn (2009) sugiere
un enfoque de hibridacion para una mayor
evolucion del liderazgo en las organizaciones
educativas. Es decir, que la practica de lide-
razgo debe ser considerada alternadamen-
te, tanto focalizada (liderazgo formal o de
direccion) como distribuida. Asi, Flaminis
(2011) sostiene una secuencia de seis fases
para llegar a detentar un auténtico liderazgo
distribuido. El Cuadro 3 ilustra fases y carac-
teristicas de éstas:

Cuadro 3. Del liderazgo tradicional al distribuido

Fases

Descripcion en la estructura organizativa

I. Concepcidn tradicional de

liderazgo formal el organigrama.

Ellider formal estd por sobre sus colaboradores y ubicado en un nivel superior en

IL. Ellider formal se ubica al centro de su equipo, pero sus responsabilidades de
mando prevalecen por sobre las del equipo.

III.  Etapas de conformacion

de liderazgo distribuido colaboradores.

Ellider formal comienza a posibilitar la toma de decisiones por medio de sus

IV. Ellider acenttia procesos de toma de decisiones con sus colaboradores, bajo un
ambiente de confianza, promoviendo la responsabilidad compartida.

V. Inicio del liderazgo distribuido

Ellider ya no se encuentra en el centro ni en la caspide de la estructura, sino

mis bien pasa a ser un miembro del equipo, de manera que se genera una
interdependencia entre todos.

VI. Liderazgo distribuido

Los integrantes se auto dirigen, asumen mas responsabilidades y el rol de

liderazgo formal se desplaza a otros asuntos. No obstante, apoya y provee de
direccion si es necesario.

Fuente: Flaminis, 2011.

Por su parte, Harris (2012) precisa quelain-
fluencia del director, lejos de soslayarse, emer-
ge como capacidad clave para desarrollar el
liderazgo distribuido. En efecto, la evidencia
muestra que los directores eficaces organizan
las condiciones estructurales y culturales en
que el liderazgo distribuido es mds o menos
probable. De hecho, en un marco de cuatro
competencias esenciales de la direccion es-
colar, Alvarez (en Bolivar, 2012) precisa una
dedicada a la creacion y animacion de estruc-
turas organizativas. Esta situacion se refleja
en la ejecucion del proyecto de liderazgo dis-
tribuido del Centro Penn de la Universidad
de Pensilvania para el liderazgo educacional:
a partir de un trabajo con 16 escuelas en el
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distrito de Filadelfia, se pudo observar, como
factor clave de éxito, que el apoyo del director
era esencial para la configuracion de equipos
de liderazgo. Los directores juegan un papel
fundamental en la distribucion de liderazgo
y son un componente critico en la construc-
cién de la capacidad de liderazgo en toda la
escuela.

En relacion a mejores practicas escola-
res, el Programa de Reforma para América
Latina (PREAL, 2010), describe una mues-
tra de enfoques de liderazgo distribuido
que se estdn desarrollando exitosamente en
la practica escolar en Finlandia, Canada y
Australia. El Cuadro 4 resume sus principales
caracteristicas.
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Cuadro 4. Experiencias de liderazgo distribuido en una muestra de paises de la OCDE

Pais Denominacion

Concepcidn y principales indicadores de realizacién

Finlandia Liderazgo sistémico

Redistribucién del liderazgo al interior de los municipios, entre autoridades

municipales y escolares, entre escuelas y dentro de las mismas: introduce
cambios significativos en el sistema local: aumentan las interacciones

entre los actores, fortalece una mutua interdependencia, mejora las
comunicaciones y hace mds permeables los limites organizacionales,
aumentando las capacidades para resolver problemas y generando espacios
para desarrollos futuros.

Canadd Liderazgo
distribuido en aras
de escuelas mds

inteligentes

Conjunto de practicas para fijar rumbos y ejercer influencia, potencialmente
por personas de todos los niveles, mds que un conjunto de caracteristicas
personales y atributos de quienes estan en la cuspide organizacional.

Marco de Desarrollo
y Aprendizaje para el
Liderazgo

Australia

Cultura de liderazgo en todo el sistema, basado en un discurso profesional
con un lenguaje comuin. La conversacion acerca del mejoramiento escolar y
el desarrollo de liderazgo se promueve y trasmite en todo el sistema a través

de todas las secciones de la infraestructura educativa. Clara vision de las
caracteristicas del liderazgo efectivo y del aprendizaje evolutivo.

Fuente: elaboracion propia.

En tanto, la investigacion de experiencias
internacionales exitosas de liderazgo precisa
que la formacion del lider debe defender el
principio de distribucion como meta, y ade-
mds, que las escuelas cuyas metas implican
facilitar el aprendizaje de los estudiantes dan
pie a un mayor margen para la distribucion y
coordinacion de liderazgo, comparadas con
las escuelas con metas centradas en la ejecu-
cion de programas y practicas.

Relaciones entre formacion democrdtica
escolar y liderazgo distribuido

Desde una perspectiva politico-educativa, la
literatura debate en torno a la relacion entre el
liderazgo distribuido y las formas democriticas
de gestionar las escuelas. Al respecto se discu-
ten dos aspectos: primero, la afinidad y relacion
tedrica del liderazgo distribuido con las prac-
ticas participativas y democraticas al interior
de las comunidades escolares; y, segundo, la
efectividad —o inefectividad— que estas prac-
ticas democraticas puedan implicar en consi-
deracion de obtener resultados escolares. En
relacion al primer aspecto, Fusarelli et al. (2011)
plantean que el liderazgo distribuido valora y
refuerza principios democraticos de organiza-
cion y decision sobre los asuntos escolares, toda
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vez que, a juicio de los autores, la participacion
ciudadana en la educacion publica, y la cone-
xion entre las escuelas y sus comunidades, ha
ido debilitandose con las reformas educativas
pro rendicion de cuentas y marcos externos de
calidad. De igual forma, el contenido democra-
tico implicito en las practicas de liderazgo dis-
tribuido es percibido positivamente en sistemas
escolares de paises en vias de desarrollo, mu-
chos de los cuales provienen de pasados cen-
tralistas y burocréticos. Asilo releva un estudio
sobre escuelas secundarias exitosas en Pakistan
(Mumtaz et al., 2009), en el cual los investiga-
dores concluyen que las practicas de liderazgo
distribuido son comunes y altamente valoradas
en las escuelas efectivas, particularmente por
la adhesion hacia los ambientes escolares que
crean una responsabilidad colectiva para la ac-
cion. De manera similar, un estudio evaluativo
de un programa de capacitacion en liderazgo y
cambio educativo, implementado en escuelas
publicas de Eslovenia (Sentocnik y Rupar, 2009),
plantea que las formas democraticas de lideraz-
go educacional resultan muy bien evaluadas
por los docentes y directivos escolares en ese
pais, y concluyen que el liderazgo distribuido
puede ser especialmente estimado en socieda-
des post socialistas.

[ISUE-UNAM
O. Maureira, C. Moforte y G. Gonzdlez | Mas liderazgo distribuido y menos liderazgo directivo



No obstante, al haber una coincidencia
en la asociacion del liderazgo distribuido con
los principios democraticos y el fomento de
la participacion de las comunidades en las
decisiones escolares, hay planteamientos di-
ferenciados en relacion a si estas practicas de-
mocrdticas son, en si mismas, posibilitadoras
de mejoras escolares. A modo de ejemplo se
ha planteado que los procesos democraticos
deliberativos producen conflictos, y que éstos
generalmente producen ineficiencia (Hanson,
2002, cit. en Fusarelli ef al., 2011), particular-
mente en las escuelas con mayores dificulta-
des y que estan presionadas para tomar de-
cisiones de manera rapida y urgente. Woods
(cit. en Fusarelli et al., 2011) también mantiene
un planteamiento critico en el sentido de que,
si bien defiende la evidencia existente entre
principios y practicas democraticas con éxito
organizacional y logro de aprendizajes, argu-
menta que el mero idealismo en el gobierno
democratico escolar es insuficiente para alen-
tar a los lideres a adoptar este modelo; asimis-
mo establecen que la promesa de mejora aso-
ciada ala democracia no es un efecto que se dé
naturalmente, ya que debe estar acompanada
del conocimiento adecuado, planificacion y
desarrollo profesional.

En definitiva, en la discusion entre lide-
razgo distribuido y democracia escolar se
coincide en destacar la afinidad que estos dos
conceptos tienen en lo tedrico y en lo norma-
tivo, aun cuando la investigacion debe ser mds
clara en evidenciar como y cuando el compo-
nente democrético del liderazgo distribuido
se convierte en un factor de eficacia escolar,
a nivel de los procesos organizativos y de los
resultados de aprendizaje.

Complementariedad de liderazgos

y perspectivas para la interpretacion

en el aula

Tal como lo afirma Leithwood (2009), a me-
dida que aumenta el interés por la idea de un
liderazgo distribuido, se hace mas importante
investigar sobre su concepcion, caracteristicas

Perfiles Educativos
Mis liderazgo distribuido y menos liderazgo directivo

O. Maureira, C. Moforte y G. Gonzilez

y efectos; asimismo, se subraya la necesidad
de analizar si la suma de todos los liderazgos,
desde las diferentes fuentes, se traduce en una
variacion significativa de la efectividad de la
escuela. Toda esta sugerente hipotesis de tra-
bajo debe ser confirmada o refutada empiri-
camente. Desde la perspectiva de un lideraz-
go distribuido en el colectivo docente, Bolivar
(2012) afirma que este tipo de liderazgo, mas
que algo que haya que hacer o no, permite
entender la actividad del liderazgo en las es-
cuelas en formas mds complejas e interrela-
cionadas, que pueden ser objeto de investiga-
cion. Asi, Leithwood et al. (2008), trabajando
sobre liderazgo colectivo determinaron que
éste explica una proporcion significativa de
la varianza en los logros escolares en las dife-
rentes escuelas estudiadas. Las que tuvieron
mejor desempeno le asignaron un mayor gra-
do de influencia en liderazgo a otros actores
y grupos de interés, comparadas con aquéllas
de menor rendimiento. Dicho trabajo senala,
como implicancias para investigaciones futu-
ras, en primer lugar, las consideraciones con-
ceptuales (unidimensionalidad versus mul-
tidimensionalidad) y de mediciéon sobre el
liderazgo distribuido como variable explicati-
va; y en segundo lugar considera las variables
mediadoras. Es decir que, por un lado, sean
sensibles al efecto del liderazgo y, por otra,
tengan efectos directos sobre los resultados
de aprendizajes. La altima recomendacion es
que se busque proponer modelos de liderazgo
distribuido capaces de mejorar la explicacion
en logros escolares, pero que se utilicen me-
diciones de valor agregado o de cambio a lo
largo del tiempo en centros escolares.

Al enmarcarse en las potencialidades
y efectos del liderazgo distribuido bajo los
principios de evolucion del liderazgo escolar,
Gronn (2003) establece que esto permitird
explorar si existe algin nivel de hibridacion
entre la distribucion del liderazgo y su fo-
calizacion, indagando, por ejemplo, sobre
formas aditivas u holisticas en el equipo di-
rectivo y entre los coordinadores, profesores
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y estudiantes. El conocimiento de tal com-
plementariedad aportaria a profundizar, de
manera mds pertinente, sobre los procesos de
influencia y sus actores en el contexto escolar.

En particular, por la relevancia y pertinen-
cia que connota caracterizar las capacidades
de liderazgo en los profesores (maestros) y los
efectos sobre el aprendizaje en sus estudiantes,
esto constituiria un aporte a la explicacion de
los denominados factores de aula. Casi la to-
talidad de informes, tanto nacionales como
internacionales, sobre efectividad escolar y
logros de aprendizaje en estudiantes, desta-
can el papel determinante de la calidad del
docente como el primer factor de explicacion
de la calidad de los aprendizajes. Si bien en este
ambito se han elaborado importantes marcos
para orientar a los profesores en la mejora de
sus précticas formativas, han sido pocas las
aproximaciones investigativas de las capacida-
des de liderazgo y sus efectos, en variables tales
como disposicion para el aprendizaje y cola-
boracion entre estudiantes para el aprendiza-
je, entre otros. No obstante, Figueroa y Garcia
(2010) describen un conjunto de investigacio-
nes y reflexiones sobre la necesidad de un nue-
vo liderazgo; en especial, el trabajo de Jiménez
(2010), releva la importancia del liderazgo de

los profesores en la contribucion alos logros de
los estudiantes, e insiste en los dmbitos asocia-
dos a dicha competencia, al senalar que:

Para que el profesor sea un lider dentro del
aula, éste debe estar reconocido por sus
alumnos como tal. La autoridad del lider
docente proviene siempre de los estudian-
tes con los cuales interacttia y con quienes
comparte su posicion, normas y valores.
Un profesor lider se caracteriza por su as-
cendencia y autoridad moral sobre los es-
tudiantes, la cual obedece a un proceso de
influencia construida por el ejemplo y las
buenas précticas del docente (2010: 80).

Dentro de las caracteristicas que implican
las competencias de liderazgo del profesor,
Jiménez (2010) contextualiza los rasgos de un
docente que pretende ser reconocido por sus
estudiantes como lider en las dimensiones de
facilitacion del aprendizaje, agente de cam-
bio, comunicador y motivador coherente. En
el mismo sentido, el trabajo de Uribe (2005)
profundiza sobre liderazgo docente, identi-
ficando 12 de 21 responsabilidades asociadas
al profesor como lider. El Cuadro 5 retrata di-
chas responsabilidades y manifestaciones.

Cuadro 5. Responsabilidades del liderazgo docente

Ambitos de responsabilidad

Descripcion

1. Cultura El profesor y todos los miembros de la comunidad educativa comparten
creencias, sentido de comunidad y cooperacion.
2. Orden El profesor tiene establecidos los procedimientos y rutinas de sus clases; en otras

palabras, planifica sus clases.

3. Disciplina

El profesor procura que los estudiantes no pierdan el foco por causa de

distractores y que mantengan un clima adecuado para el aprendizaje.

4. Recursos El profesor entrega y usa de manera adecuada y pertinente los materiales y
recursos a sus estudiantes.
5. Enfoque El profesor establece objetivos claros y alcanzables para sus estudiantes.

6. Conocimiento del curriculo,
ensefianza y evaluacion

El profesor posee amplio conocimiento del curriculo, estrategias y métodos de
ensefianza y evaluacion.

7. Estimulo en lo cotidiano

El profesor reconoce y premia los logros de sus estudiantes.

8. Comunicacion

El profesor mantiene una fluida y continua comunicacion con sus estudiantes,

pares, director y apoderados.
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Cuadro 5. Responsabilidades del liderazgo docente (continuacion)

Ambitos de responsabilidad

Descripcion

9. Incorpora
estudiantes.

El profesor involucra y compromete a los apoderados en el aprendizaje de los

10. Agente de cambio

El profesor tiene la voluntad y lidera el cambio y la mejora continua, desafiando

activamente el statu quo.

11. Optimizador

El profesor inspira y lidera nuevas y desafiantes innovaciones.

12. Ideales/creencias
educacion.

El profesor comunica y opera desde fuertes ideales y creencias sobre la

Fuente: Uribe, 2005.

Desde la perspectiva de la logica de los
estandares, en Jiménez (2010), la Comision de
Estdndares Profesionales para la Ensenanza
del Estado de Carolina del Norte, en los

Estados Unidos, desarrollados en el ano 2007,
establece los siguientes estandares para el ejer-
cicio de la profesion docente en las escuelas
del estado:

Cuadro 6. Estandares profesionales para la ensefianza

Estandares Manifestaciones
1 Los profesores demuestran liderazgo. Ellos guian en sus salas de clases.
2 Los profesores establecen un ambiente respetuoso para poblaciones diversas de estudiantes.
3 Los profesores conocen los contenidos que ensenan.
4 Los profesores facilitan el aprendizaje de sus estudiantes.
5 Los profesores se reflejan en sus practicas.

Fuente: Jiménez, 2010.

Sin lugar a dudas, cuando la prioridad es
la mejora sustantiva de la calidad de los apren-
dizajes de los estudiantes, las capacidades de
influencia, es decir, de liderazgo, hacen la di-
ferencia en la agregacion de valor a la tarea
formativa reconocida por los estudiantes y sus
pares docentes.

En sintesis, es posible afirmar que el lide-
razgo en aula, es decir, la capacidad del docen-
te para influir en mayores y mejores aprendi-
zajes, aparece como un foco de conocimiento
relevante para dimensionar las caracteristicas
de efectividad docente. Desde esta perspecti-
va, y adhiriendo al enfoque de Bass y Avolio
(2000), el profesor puede ejercer su liderazgo
en una perspectiva mas transaccional (recom-
pensar de diversas maneras) o transforma-
cional (cambio significativo en el aprender) o
de dejar hacer (cumplir administrativamente
con el rol de instructor o relator).
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A MODO DE CIERRE

El objetivo de esta revision fue sistematizar y
caracterizar la influencia que tiene en las or-
ganizaciones escolares el liderazgo distribui-
do, segun los diversos antecedentes y la dis-
cusion especializada sobre el tema; es decir,
como factor clave para la mejora e innovacion
escolar, enmarcada en el liderazgo escolar.
Asi, el trabajo expuesto permiti6 adentrarnos,
a modo de sintesis, en la variedad de consi-
deraciones conceptuales sobre el enfoque de
liderazgo distribuido, y concluir con la afir-
macion de que éste constituye un enfoque
polisémico y complejo, debido a sus multiples
formas de interpretacion, asi como por la di-
versidad de niveles de operacionalizacion.
Igualmente, la caracterizacion sobre su con-
ceptualizacion devela, como factor comun,
una nueva perspectiva para el analisis de los
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procesos de influencia, superando considera-
ciones individualistas, de género, formales, je-
rarquicas y carismaticas del liderazgo escolar.
Por otra parte, si bien hay argumentacio-
nes a favor de este enfoque, desde el punto vis-
ta tedrico, dicha posicion no anula ni minimi-
zaal denominado liderazgo directivo. Es mas,
gran parte de la literatura revisada aboga por
que dicho liderazgo pueda acometer, como
prioridad, la tarea de expandir y desarrollar
el liderazgo como funcion o cualidad de la
institucion escolar. De esta manera se promo-
verfa una cultura de influencia en diferentes
niveles, agentes y actores en las organizacio-
nes escolares, en especial, mediante el diag-
nostico y desarrollo de capacidades de lide-
razgo de profesores, estudiantes y apoderados
(tutores), a objeto de integrarlos en practicas
de liderazgo escolar que tengan como norte
el mejoramiento de los aprendizajes de los
estudiantes. Asimismo, las administraciones
educativas desde las cuales depende el centro
escolar, ya sean publicas o privadas, deben
promover dispositivos de colaboracién con-
junta que permitan espacios de trabajo con-
certado entre directores y administradores.
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