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Resumen

El liderazgo en las organizaciones escolares tiene una amplia base empirica y tedrica que lo
avala como factor de efectividad escolar. Alcanzando notoriedad por su estudio, programas de
formacion en politicas educativas y por sus efectos en procesos de ensefianza y aprendizaje.
Las interrogantes de la problematica de discusion y sistematizacion de conocimiento, en que se
enmarca esta revision, se manifiestan en responder como se ha reconfigurado el liderazgo
educativo, las caracteristicas que le han identificado y cudl enfoque emerge como referente de
mejora escolar sostenible, para un contexto iberoamericano. Constatandose como resultado una
alta referencia en torno al liderazgo distribuido y sus diferentes adjetivaciones, destacandolo
como opcidn y estrategia para afrontar desafios de calidad y equidad. No obstante, es baja la
cantidad de investigaciones, a gran escala y comparativa, que relacione cualquiera de las
interpretaciones del liderazgo distribuido con mejora de la eficacia escolar.

Palabras clave: liderazgo distribuido, liderazgo educativo, eficacia del centro de ensefianza,
gestion escolar.

Abstract

Leadership within school organizations has a wide empirical and theoretical base supporting its
significance and relevance in effectiveness at school, achieving notoriety for its study, training
programs in educational policies and its impact on teaching and learning processes. Questions
around the issue of discussion and systematization of knowledge, where this work is framed, are

! La revision descrita fue realizada gracias al apoyo del Fondo Nacional de Ciencia y Tecnologfa de Chile
(FONDECYT) a través del proyecto N° 1130161: Liderazgo distribuido en instituciones de ensefianza
primaria: sus antecedentes y efectos en el incremento de la mejora
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expressed as a response on how the educative leadership has been remodeled, what major
features have essentially identified it and what approach is emerging as a reference for a
sustained improvement at schools, for an Ibero-American context. Results show a high
reference around distributed leadership and its different variations, highlighting it as an option
and a strategy to address challenges of quality and equity. However, large scale and
comparative research that relates any of the interpretations of distributed leadership with an
improvement of school efficiency is scarce.

Keywords: distributed leadership, educative leadership, school effectiveness, school
management.

Direccion y liderazgo escolar son factores que adquieren relevancia y pertinencia
tanto en la investigacion como también en politicas de mejoramiento e innovacién de
los sistemas educativos. La mayor autonomia y responsabilidad por los resultados
escolares tiende a situarse progresivamente en las organizaciones educativas y en sus
equipos directivos. Estudios han caracterizado en diversas variables a directores(as) e
indagado sobre la percepcion de la calidad de la gestion de sus procesos y hivel de
resultados alcanzados por estos. En la literatura se destaca el liderazgo instruccional,
como asimismo enfoques de liderazgos organizativos, especialmente el
transformacional, contribuyendo ambos al esclarecimiento de formas de influencia en
gue se manifiesta tal liderazgo directivo. Ultimamente, el liderazgo distribuido se ha
constituido como idea, en una perspectiva teorica ilustrativa para profundizar méas en la
practica del liderazgo que en la caracterizacion de roles de directores(as) o jefaturas. La
presente revisién, basada en mas de medio centenar de referencias, comienza con un
apartado dedicado a precisar, como se ha conceptualizado el factor liderazgo en la
organizacion escolar y qué diferencias posee con otros términos afines. Posteriormente,
se describen argumentos asociados a fundamentar lo incompleto de situarse sélo en el
componente individual y jerarquico en el estudio del liderazgo, dando paso a otras
consideraciones tedricas y a la descripcion de algunos resultados de una muestra de
referencias empiricas que justifican una perspectiva mas amplia para la comprension
de la practica del liderazgo escolar. Seguidamente, el tercer apartado presenta una
discusion y principales manifestaciones de lo que la literatura estd denominando como
liderazgo distribuido. Finalmente se exponen, a modo de cierre, conclusiones a favor
de lo plausible que resulta examinar la practica del liderazgo en una perspectiva mas
colectiva.

Concepto de liderazgo en las organizaciones escolares

El concepto de liderazgo posee multiples definiciones en el contexto del analisis del
poder en las organizaciones Yy con una creciente responsabilidad en la efectividad de
éstas. El término, desde una perspectiva linglistica, constituye un neologismo
proveniente de la lengua inglesa, cuyo origen es el verbo “to lead” y refiere a la
capacidad de conducir. En este sentido, Rojas y Gaspar (2006), en una perspectiva de
la fenomenologia del liderazgo escolar, lo enmarcan como “el arte de conducir a seres
humanos hacia el futuro, a seres que son lenguaje, accion y emocion”.
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En el &mbito escolar la organizacion educativa es quien delimita la
conceptualizacion y estudios sobre liderazgo, confundiéndose e intercambiédndose con
el de direccion. Direccion comporta el ejercicio de un puesto de mando en la
organizacion cuya influencia se basa en el poder conferido por la estructura
organizacional. En cambio liderazgo, como modo de influencia, puede o no ocupar tal
posicion de poder otorgado, esencialmente estd circunscrito al contexto del poder
personal, relacional o de experto. Probablemente, esto explicaria su asociacién, como
objeto de estudio, sobre focos tales como; formacion, modalidades de acceso, tipo de
proceso y multiples &mbitos de resultados de la actividad directiva de directores, jefes,
administradores y gerentes de instituciones educativas. Aspectos que corrobora Harris
(2012) cuando precisa que muchos equiparan el liderazgo con un cargo y una
responsabilidad formal y no con capacidades individuales de influencia psicosocial.
Algo similar, sefiala Spillane (2006) precisando que el liderazgo organizacional se
enmarca en interacciones de influencia social que alcanzan, intencional o
involuntariamente, nuevas y deseables metas organizacionales, pero que no se define
en oposicion a la administracion, muy por el contrario, son dos perspectivas tanto
conceptuales como practicas que se complementan. Sin embargo es el liderazgo
educativo, como afirman Robinson et al. (2009) citado en Bolivar et al. (2013), el que
dota de un sentido comuln a la organizacion escolar e influye en el comportamiento de
sus miembros, teniendo como fin la mejora de la calidad, expresada tangiblemente en
los aprendizajes de los estudiantes.

En organizaciones educativas, el liderazgo es considerado factor clave de
efectividad escolar (Waters et al, 2003) asociado a facetas de funcion directiva,
ejercida por directores(as) en el ambito instruccional (Edmonds, R.R.1983; Purkey,
S.C. y Smith, M.S. 1985; Reynolds, D. et al., 1997). Expresandose, segin Alig-
Mialcarek y Hoy (2005), en la intervencion del director(a) en la definicion y
comunicacién de metas, monitoreo y retroalimentacion del proceso de ensefianza
aprendizaje y promocion de buen clima escolar. En cambio, el enfoque de liderazgo
transformacional escolar de Leithwood (1994), adaptada del modelo de Bass y Avolio
(1994) para las organizaciones educativas, enmarca dicho concepto en atribuciones y
habilidades del director(a) para intervenir en dimensiones de propdsitos, personas,
estructura y cultura (Maureira, 2006). Perspectiva que mas tarde tal autor, plasmara en
un modelo que relacionard, los efectos del liderazgo, por una parte con variables
mediadoras de motivacidn, recursos y desarrollo profesional docente y por otra, con
variables de resultado e impacto de aprendizaje. Dicho modelo aplicado por el mismo
Leithwood et al. (Weistein y Mufioz, 2012).

Estudios empiricos develan que la contribucion del liderazgo directivo es indirecto,
pero significativo a nivel de resultados e impacto escolar. Por ejemplo, lo realizado
por Garay & Thieme (2008), en base a SIMCE, precisan que los resultados mostraron
gue las dimensiones de liderazgo transformacional son centrales en el logro de una
eficacia escolar y éstas explican las variables de liderazgo y management”,
explicandose el 11% de la varianza. Asimismo, el reciente estudio en mejora escolar
en Chile (Bellei et al, 2014) realizado en una muestra de escuelas primarias que
manifestaron avances en resultados de medicion a través de pruebas estandarizadas de
medicion en lenguaje y matematicas, en el contexto del Sistema de Medicion de la
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Calidad de la Educacion (SIMCE), casi por una década, revela que en estos centros,
tanto directores(as) como jefes(as) de estudios, como dupla, son determinantes en el
desarrollo de la mejora escolar sostenible, destacdndose en estos su empefio y
centralidad en decisiones para acciones en el campo de la ensefianza y aprendizaje.

Reconfigurando el sentido del liderazgo educativo

Desde una perspectiva institucional, Riveros-Barrera (2012), sefiala que el liderazgo
ha sido entendido como propiedad de los directores(as), tal consideracion ha llevado a
concebir dicha atribucién como una tarea individual, omitiéndose que en las escuelas
una parte de lo realizado corresponde a procesos colegiados y que cabe referir mas,
probablemente, al liderazgo como atributo de los grupos al interior de dichos centros
educativos. Desde la perspectiva de la complejidad de la organizacion escolar y sus
actuales desafios, parece plausible desmitificar la imagen heroica en que se basa lo que
Nye (2011) denomina lo “neocarismatico” citado en Lopez Yaiiez (2012), refiriendo a
una concepcion individualista predominante en el estudio del liderazgo escolar.
Consideracion advertida también por Elmore (2010), cuando sefiala que el liderazgo
tiende a ser idealizado, pues el éxito se explicaria mas por teorias de personalidad que
por otras razones. La acepcion lider, desde un enfoque distribuido no se sitla
solamente en la figura del director(a), sino que se extiende hacia el trabajo de multiples
lideres que ejercen una influencia en las practicas de ensefianza. Asi, el liderazgo,
como funcion, se sustentaria en directores, jefes intermedios, coordinadores, profesores
tutores y de aula (Anderson, 2012; Crawford, 2012; Spillane, 2006; Spillane, Diamond,
y Jita, 2003). Un caso es el liderazgo que se desarrolla a nivel intermedio, eslabon
fundamental en el entramado organizativo para la mejora e innovacion. Toda vez que
en dicho nivel se manifiesta una modalidad de influencia en que frecuentemente no
esta provista de un respaldo de autoridad administrativa. Con lo cual, es mas nitido ver
el ejercicio del liderazgo basado en una modalidad de influencia no coaptada por el
poder posicional. Segun el estudio de caso desarrollado por Sepulveda et al. (2013), en
el contexto de un Programa de mejora del lenguaje en seis centros educativos primarios
en riesgo social en la regién del Bio Bio en Chile, muestra que teniendo los
coordinadores el poder posicional dado por la autoridad para dirigir a sus pares
profesores en tales Programas, su influencia no esta asegurada. Los resultados sefialan
gue coordinadores como pares docentes coinciden en que lo que caracteriza al
liderazgo intermedio, se vincula a la transferencia de control en el modelo de
alineamiento, permitiendo a miembros del grupo niveles de iniciativa, decision y
accion en sus tareas.

El estudio del liderazgo en organizaciones escolares no siempre considera a los
demas integrantes de la comunidad escolar en procesos de influencia relevante tales
como; la creacion de una base de significados y valores compartidos, la creacion de un
clima de confianza y apoyo entre los docentes que facilite el didlogo en un proyecto
educativo comdn.

En una revision preliminar desarrollada por Derby (2013) sobre caracteristicas
generales de los tipos de estudios de liderazgo y curriculo, desarrollados esta Gltima
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década, centrados en el enfoque denominado liderazgo distribuido y gestion curricular,
se observan ensayos que argumentan, desde un punto de vista mas tedrico que empirico
la pertinencia de enfoques colectivos de liderazgo escolar, existe una serie de trabajos
exploratorios de caracter descriptivo, realizados en escuelas de diferentes tamafos,
preferentemente basados en estudios de casos. En cambio, Lopez (2013), presenta las
bases epistemologicas del liderazgo distribuido, precisando que la mayoria de las
investigaciones empiricas, son estudios de casos cualitativos y que contextualizan sus
interpretaciones en funcion de los trabajos de James Spillane y PeterGronn.

En una revision de Spillane (2010) basada en una muestra de estudio sobre quienes,
ademas del director(a) participan en funciones de liderazgo y administracion
formalmente establecidas, se constata que habria desde tres a siete cargos. Otro
estudio, referido por el mismo autor, concluye que el 27% del total de profesores del
centro participaba en un cargo de liderazgo formal. Si se examina la rutina diaria de un
director(a), se encuentra que otros actores comparten la responsabilidad en la co-
realizacion de actividades de liderazgo con éste en alrededor del 30%. En la busqueda
de algun descriptor sobre la existencia de otras personas, sin cargo formalmente
designadas en liderazgo, se sefiala que profesores, estudiantes, apoderados y asesores
también la asumen. De modo mas preciso y basado en el constructo “busqueda de
asesoria sobre matematica y lectura” se encontrd una variacion del 9% al 90% y de un
3% al 90% respectivamente, sobre la participacion de lideres formales en éstas,
dependiendo de la escuela, lo que nos indica por diferencias porcentuales que cabria
una magnitud alta de basqueda de asesoria por lideres no formalmente designados.

Un estudio en noventa escuelas primarias y secundarias realizado por Leithwood y
Mascall (Leithwood, 2009) sobre efectos del liderazgo colectivo en el logro escolar,
revela que tal concepcion grupal de influencia explicé una proporcion significativa de
la variacion en logros escolares en diferentes escuelas. Comparativamente las escuelas
con mejor rendimiento asignaron mayor grado de influencia a todos los miembros de la
escuela y a otros grupos de interés que las escuelas con un desempefio mas bajo. Dicho
estudio también estableci6 que estas diferencias se explicaban por el liderazgo ejercido
por equipos directivos, apoderados y estudiantes, no obstante los mayores niveles de
influencia fueron atribuidos a directores escolares.

En una revisién sobre roles que deben asumir los directores realizada por Elmore
(2010), resulta abrumador tal cantidad de estos, con el agravante que deben dar
solucidn a una variedad de problematicas planteadas en tales situaciones. Preocupacion
similar dejan de manifiesto Weistein y Mufioz (2012) cuando describen la desafiante
tarea que tienen directores escolares chilenos de dependencia municipal para aumentar
el nimero de estudiantes de sus centros y mejorar sustantivamente, en ciclos cortos de
tiempo, resultados de aprendizajes en mediciones SIMCE. Situacion acentuada, segun
afirman Murillo y Roman (2013), en un estudio sobre efectividad escolar y liderazgo
instruccional, donde precisan que a los directores les queda poco tiempo para
desarrollar este enfoque de liderazgo, pues son altamente requeridos por tareas
administrativas, que los distancia del conocimiento de la practica pedagogica del aula.

De modo mas transversal, dichos requerimientos son sistematizados genéricamente
por Day (2013), cuando destaca en el contexto de sus diez firmes consideraciones para
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el liderazgo exitoso, que si bien hay diferencias entre escuelas y paises, los retos para
los lideres escolares son los mismos: énfasis en el aumento de los estdndares
académicos, tensiones entre este énfasis y otros objetivos civicos, aumento de la
desilusion de muchos estudiantes, aumento de la inestabilidad econémica y social,
gestion de tensiones entre autonomia tradicional y las nuevas formas de
responsabilidad contractual, mas participacion y compromiso de la comunidad.

Finalmente, Riveros-Barrera (2012) destaca la relevancia que da gran parte de los
modelos de gestion educativa al factor liderazgo, ya que en estos, tal dimension se
manifiesta en el impulso, poder y competencias que poseen directivos escolares para
conducir a las organizaciones a la mejora continua, suponiendo la existencia
directores(as) con capacidades de influencia genuinas y, en parte, confundiéndose
liderazgo educativo con influencia y control jerarquico.

Teoriay préactica del liderazgo distribuido

En el contexto de organizaciones enmarcadas en una economia del conocimiento,
uso intensivo de tecnologias de comunicaciones y mdaltiples redes sociales, se
caracteriza a las estructuras organizacionales, como menos jerarquicas, mas
horizontales, mas abiertas y menos burocréticas. Prueba de ello lo afirman Pont,et al.
(2009), al referir que el desarrollo del liderazgo distribuido se debe a la intensificacion
de la funcion de liderazgo, el cambio organizacional con estructuras gerenciales mas
planas y la vision de que el liderazgo distribuido puede ser una manera mas asertiva de
influir en el escenario de una sociedad compleja y rica en informacion y conocimiento.
Longo(2008), en un trabajo sobre tareas del liderazgo, en el escenario organizacional
antes descrito, ilustra tal cambio como analogia a partir del desarrollo de la
informatica, sefialando que hemos de entender que ya no somos usuarios de una
“terminal tonta” y debemos avanzar al de un “usuario inteligente”, describiendo como
hemos pasado de un sistema altamente centralizado que almacenaba y gestionaba
informacién a otro en que la informacion esta distribuida y posibilita la creacion de
maltiples transferencias de ésta en conocimiento.

En este sentido, emergen ideas asociadas a procesos de influencia, basadas en el
liderazgo, considerando diferentes componentes que lo conforman. Resignificandose
este fendmeno de estudio mas como proceso de influencia social basado en la
interaccion, que como atribucion sélo del poder formal de la direccién unipersonal.

En un marco de analisis de proceso social se plantean cuatro perspectivas respecto
del liderazgo distribuido(Mayrowetz, 2008), una de ellas focalizada en las préacticas del
liderazgo, cuya unidad de andlisis es la escuela, y reconociendo que en ella se
desarrollan acciones concertadas (Spillane, 1996; Spillane, Halverson, y Diamond,
2004). Otra, en la eficiencia y efectividad escolar, centrada prioritariamente en
objetivos instruccionales de aprendizaje (Hallinger y Heck, 2011; Heck y Hallinger,
2009). Surgiendo enfoques tales como; el liderazgo instruccional compartido de Marks
y Printy(2003), liderazgo simplificado de Alig-Mielcarek(2005), liderazgo colectivo de
Leithwood y Mascall (2009), todos ellos, relevando la capacidad colectiva con la
mejora.Una tercera es que el liderazgo distribuido se corresponde con la construccion
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de la expansion de las capacidades humanas en la organizacion(Harris, 2005). La
cuarta, se focaliza en la dispersion de la autoridad y su poder dentro de la organizacion
(Woods y Gronn, 2009). En ésta ultima, se discute en torno a la relacion entre
liderazgo distribuido y formas democraticas de gestionar las escuelas, poniendo en
tension dos aspectos; la afinidad y relacion tedrica del liderazgo distribuido con
practicas participativas y democréaticas en comunidades escolares; v, la efectividad o
inefectividad que estas précticas democréticas puedan implicar la obtencion de
resultados escolares. En relacion al primer aspecto, Fusarelli, Kowalski y Petersen
(2011) plantean que el liderazgo distribuido refuerza principios democraticos de
organizacion y decision sobre asuntos escolares, toda vez que, a juicio de los autores,
la participacion ciudadana en la educacién publica y la conexion entre las escuelas y
sus comunidades se ha debilitado con reformas educativas pro rendicion de cuentas.
No obstante, existiendo una coincidencia en la asociacion del liderazgo distribuido con
principios democréticos y fomento de la participacion de las comunidades en
decisiones escolares. Existiendo planteamientos diferenciados en relacion a si estas
practicas democraticas son en si mismas posibilitadoras de mejoras.

En definitiva, la discusion entre liderazgo distribuido y democracia escolar es
coincidente en destacar la afinidad que estos dos conceptos tienen en lo tedrico y
normativo, aun cuando la investigacion debe ser mas clara en describir cémo y cuando
el componente democratico del liderazgo distribuido se convierte en factor de
efectividad, a nivel de procesos organizativos asociados a resultados de aprendizaje.
Prueba de tal asociacion es el estudio de Scribner (Scribner, Sawyer, Watson, y Myers,
2007), quienes evidenciaron que las estructuras de gobierno compartidas, propician la
capacidad de equipos para encontrar y solucionar problemas.

Desde una década y a partir de interpretaciones populares de liderazgo, Spillane
(2010) ha desarrollado una serie de estudios sobre la practica del liderazgo,
especialmente en el conocimiento de interacciones producidas por lideres, seguidores y
situacion. Esto dentro del marco de proyectos y acciones fundamentales para la calidad
de los centros escolares. En particular, aquellas que tienen directa influencia en la
motivacién, conocimiento, emociones de los integrantes de la comunidad escolar.
Segun Spillane (2010), definir y focalizar de esta manera el liderazgo, excluye
practicas que no estan relacionadas con el trabajo esencial de la organizacién. Una de
las cuestiones que plantea Spillane (2006) en torno a su perspectiva distribuida del
liderazgo es que este se construye colectiva y colaborativamente aportando en
conocimiento y significados. Definiéndose como ampliada y a través de la practica
(Spillane, 2006) generada en las interacciones entre lideres, seguidores y su situacién
(Spillane, 2006; Spillane, Camburn, Pustejovsky, Stitziel, y Lewis, 2008), desplazando
en parte, la responsabilidad individual-jerarquica al colectivo, configurandose asi el
constructo “lider plus”, que refiere a la accién e interaccion conjunta, tanto entre
quienes detentan la autoridad formal como aquellos que emergen como lideres
informales, en la practica del liderazgo en un determinado contexto. Tal concepto,
clave en la comprension del liderazgo distribuido, precisa que un nimero relevante y
significativo de actores educativos asumen responsabilidades, no importando si son o
no reconocidos formalmente como lideres. Spillane, Halverson y Diamond (2004),
reconocen que en la practica del liderazgo hay mas de una influencia y que ésta no es

Revista Complutense de Educacion 695
Vol. 27 Ndm. 2 (2016) 689-706



Oscar Maureira Cabrera et al. Reconfigurando el sentido del liderazgo...

solo en una direccion. Siendo por ejemplo manifestaciones de éste, el compromiso
colectivo de padres y/o tutores, estudiantes, directivos y profesores con la mejora.
Dicho compromiso se refleja en la practica de mejora y no sélo en retérica.

En cuanto a las interacciones entre integrantes del centro, el liderazgo distribuido
tiene su fundamento en las interdependencias existentes entre las acciones de los
individuos, las cuales toman forma en el desempefio de la organizacién cuando se
estructuran como colectivo o grupo (Spillane, 2006). La interaccion entre lideres,
seguidores y situacion a través del tiempo (Spillane, 2006) destaca la importancia de la
préctica de los actores, tanto para la evaluacion de la efectividad de sus interacciones
como para el mejoramiento de las estrategias de gestion hacia el logro de objetivos
(Harris, 2005; Hartley, 2010; Heck y Hallinger, 2009; Robinson et al., 2008; Wallace,
2002). Se entiende que el enfoque denominado liderazgo distribuido supone un
conjunto de practicas para fijar rumbos y ejercer influencia potencialmente “por
personas en todos los niveles, mas que un conjunto de caracteristicas personales y
atributos de personas en la clspide organizacional”. (Fletcher y Kaufer, 2003). La
esencia del concepto de liderazgo distribuido, en la perspectiva de Leithwood y Riehl
(2005), Murillo (2006), Spillane (2006), y Harris (2009, 2012), radicaria més en una
funcién de la organizacion, orientada a transferir poder e influencia para converger en
propositos compartidos. Harris (2012), afirma que el liderazgo es un recurso
organizacional que puede maximizarse, ocupando el potencial de influencia que poseen
las personas participantes de una u otra manera en el centro, con predominancia de
profesores y estudiantes, ya que en calidad de sus interacciones formativas, se fragua el
aprendizaje. De hecho, uno de los origenes del concepto de liderazgo distribuido segin
Lépez Yéfez (2011) estd asociado a la cognicion distribuida, por cuanto ésta se
constituye como proceso de construccion de significados que incorpora situacion,
accion y artefactos como un todo. De este modo, sefiala Harris (2009) citada en L6pez
Yanez (2014), el liderazgo aparece como una actividad que proporciona “el cableado”
para conectar las practicas de sus integrantes y en consecuencias facilita el aprendizaje
organizativo.

Por su parte, Longo (2008) plantea la perspectiva del liderazgo distribuido, basada
en la capacidad de los directivos(as) para transferir, desarrollar y compartir el
liderazgo, activando el liderazgo de otros, lo que estaria asociado al potencial de
transferencia de liderazgo (PTL), que no es mas que la suma de capacidades
coincidentes de un directivo para transferir liderazgo a otros, en un contexto
determinado. Esto se asemejaria, en un nivel inicial, al estilo delegacional de la teoria
situacional de Hersey y Blanchard (1993), pero de densidad mayor. Lépez Yafiez
(2014) sefiala que tal distribucion del liderazgo no es en si misma ni positiva ni
negativa, sino que dependera de la situacion en que esté contextualizada.

La dificultad para comprender el concepto del liderazgo distribuido es la
imprecision de su uso. Spillane (2006), plantea que se ha tendido a entender el
liderazgo colaborativo, el liderazgo compartido, el co-liderazgo, el liderazgo
democratico y liderazgo situacional, como sinénimos del liderazgo distribuido. Tanto
el liderazgo colaborativo y compartido, son por esencia distribuidos, ahora bien, el
liderazgo distribuido no es necesariamente compartido o colaborativo (Spillane, 2003),
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y esto dependerd, nuevamente, de la situacion en la que se desarrolle. Por su parte, la
visioén del liderazgo democrético traslapa con la concepcién de la extension del
liderazgo en los centros, sin embargo este ejercicio no es necesariamente democratico
pues responde a necesidades especificas de la escuela. La concepcién del co-liderazgo
compromete entre sus integrantes un sistema de valores, aspiraciones y objetivos,
caracteristica no necesariamente compartida en el enfoque del liderazgo distribuido.

En las diferentes interpretaciones que tiene el liderazgo distribuido, Bolden(2011)
refiere acepciones, tales como; compartido, colectivo, colaborativo, co-liderazgo,
disperso, emergente o nuevo liderazgo. Pont et al.(2009), refiere a éste como
delegado, disperso, compartido, en equipo y democratico. Sin embargo, Villa (2013)
precisa que se ha hecho frecuente la identificacion del liderazgo distribuido con
acepciones de liderazgo participativo, liderazgo democrético y liderazgo compartido
como similares, pero en esencia distintos, por cuanto un lider puede hacer su liderazgo
participativo, pero no tiene distribuidas sus responsabilidades.

La acepcion de liderazgo compartido, cuya caracteristica se manifiesta en la toma
de decisiones colaborativa y participativa en el centro, es la que con mas frecuencia se
asocia al liderazgo distribuido, segun Flessa y Anderson (2012), si bien pueden
compartir algunos componentes, no es lo mismo. Cabe aclarar el matiz entre distribuir
y delegar. Harris en Zener (2012), sostiene que la distribucion del liderazgo no
significa la delegacion de tareas del director(a) a los demés, sino una forma de accion
colectiva que integra actividades de muchas personas, que trabajan en la escuela, para
la movilizacion de éstas hacia el cambio y la mejora. Anderson (2010), refuerza esta
argumentacion aclarando que el liderazgo distribuido puede confundirse con la
distribucion burocratica de funciones y tareas, propias de enfoques de administracion
educacional. El hecho de que se hayan dividido tareas no es equivalente a la practica de
un liderazgo distribuido, mas bien refiere a una integracion de atribuciones y acciones
de distintas personas o grupos, en un esfuerzo coordinado hacia la mejora de factores
gue afectan el aprendizaje de los estudiantes. Tal como lo afirma Avalos (2011), en el
contexto de las comunidades de préacticas docentes, sefialando que 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 tiene un rol y un
aporte esencial para que las tareas que se formulen se realicen.

Desde una perspectiva mas simple, Gronn (2002), refiere al liderazgo distribuido
dos acepciones, una basada en el concepto de desagregacion aditiva, es decir, cuantos
roles de liderazgo existen disponibles en la organizacion para cumplir los propésitos de
ésta. La otra, mas holistica, se enmarca en que el foco esencial, para visibilizar tal
manifestacion del liderazgo, es una accién coordinada mas que un comportamiento
individual agregado. Asimismo, sefiala que este Ultimo es de mayor significacion para
comprender el sentido del enfoque del liderazgo distribuido. En cambio, Bennett et
al.(2003) sugiere que el liderazgo distribuido es una “manera de pensar acerca del
liderazgo” que cuestiona muchos supuestos actuales sobre liderazgo. Es decir,
comprender de manera mas holistica el fendémeno del liderazgo, consideracion que
Spillane (2010) sugiere al sefialar que el liderazgo distribuido “es un lente conceptual
para estudiar o diagnosticar el liderazgo y la administracion”.
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La caracteristica del liderazgo como ampliado, dice relacion al reconocimiento de
que la direccion escolar requiere mdltiples lideres (Gronn, 2002; Spillane, 2006;
Spillane et al, 2004), en donde personas asumen responsabilidades de liderazgo en
actividades tanto a nivel formal como informal (Gronn, 2002; Harris, 2005; Timperley,
2005). A la base de esta idea, estd la confianza, para Day(2010), tal distribucion de
liderazgo escolar, depende de los niveles de confianza. Tanto en formas como en
propositos y el alcance de la distribucion, segun este mismo autor, variardn en un
continuo que iria desde la delegacion (poca confianza) a la distribucion (alta
confianza). La distribucion de un liderazgo progresivo y selectivo, a través del tiempo
estd determinado por cuatro factores, a saber; juicios de directores sobre lo que es
correcto para la escuela, juicio sobre la disponibilidad existente y habilidades
observadas y potenciales del personal que dirige, caracteristica de la formacion y
experiencia del director(a), grado en que se ha establecido confianza individual,
relacional y organizacional.

Existen autores que defienden el enfoque de liderazgo distribuido como una nueva
perspectiva. Murillo (2006) sefiala que se trata de un nuevo marco conceptual para
analizar y enfrentar el liderazgo escolar. Supone mucho mas que una simple
remodelacién de tareas, significa un cambio en la cultura, que entrafia el compromiso e
implicacion de todos los miembros de la comunidad escolar en el funcionamiento y
gestion de la escuela.

La siguiente tabla caracteriza la definicion tedrica con que ha sido descrito el
liderazgo distribuido a partir de una muestra de sus principales autores.

Autores Foco Analogia

Bennett (2003) Acti\{idad gru’pal que opera g ’trayés_ d_e yenlas Redde intglracciones y conexiones
relaciones, mas que en la accion individual. para la accion.

Spillane y No es un modelo sino un lente conceptual 0 Marco para el andlisis de la

Diamond (2007)

herramienta de diagndstico para investigar y
analizar la préctica.

préctica de la influencia basada en
el liderazgo.

Gronn y Spillane
(2006)

Formas en que las actividades del liderazgo son
desplegadas a través de diferentes personas y
cargos dentro de las organizaciones, y el
resultado es mayor que la suma de las partes
individuales.

Sinergia en las acciones y
posiciones de los diferentes roles
en la organizacion.

Harris (2012)

Es el resultado de las interacciones entre todas
las personas que contribuyen a la vida escolar,
profesores, directivos, asistentes de aula,
personal del apoyo, padres y estudiantes.

Logro escolar alcanzado por
intermedio de todas las personas
que interactian en los procesos
formativos.

Tabla 1: Elementos de definicién de liderazgo distribuido (Elaboracién propia)

El trabajo de OCDE sugiere que el liderazgo distribuido es una manera de pensar

sobre liderazgo. Lo nuevo esta en el movilizar los esfuerzos de la organizacion escolar
con mayor responsabilidad de cada integrante y no s6lo en los que formalmente
asumen el rol de lideres como directores(as). Tampoco se trata s6lo de la suma de
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esfuerzos. Ante este importante riesgo, tenemos el detalle con el que el National
College for Leadership, trabaja en la esencia de este concepto. Recogiendo para ello las
definiciones de Gronn, quien plantea tres importantes puntos. (National College for
leadership; 2003:7). En primer lugar, una relevante diferencia, puesto que la idea de
liderazgo deriva de una accién eminentemente personal, por ello al plantearse la
distribucion puede, facilmente pensarse que se trata solo de la suma de acciones de
liderazgo; no se trata de una accion concertada de influencias. En segundo lugar, el
liderazgo distribuido sugiere la apertura de las fronteras de liderazgo. Esto significa
que se esta predispuesto a ampliar la red convencional de los lideres, por lo tanto, a su
vez plantea la cuestion de que los individuos y grupos se ponen en liderazgo o vistos
como contribuyentes a la misma. Finalmente, el liderazgo distribuido implica que las
variadas experiencias, han de ser distribuidas a través de la mayoria, no de unos pocos.

Para comprender de mejor manera el concepto de la distribucion del liderazgo
podemos apuntar las formas en que opera o al menos las que se han identificado.
Riveros-Barrera (2012), citando Spillane, sefiala que cuando el liderazgo se distribuye
como una propiedad de la escuela, se puede deducir de las interacciones producidas y
que existen tres modalidades de distribucion: la colaborativa, que estaria enmarcada en
interacciones en que trabajan dos o mas individuos simultaneamente en tiempos y
espacios; la colectiva, que seria aquella interaccién en que trabajan de manera
interdependientes, pero en tiempos y espacios distintos y una tercera, denominada
coordinada, cuya interaccion estd basada en la secuencialidad de acciones.

Macbeath (2009) deriva seis formas de distribucion, como taxonomia, para sugerir
un flujo entre ellas, ademas de sefialar su caracter situacional. La distribucion formal
hace referencia a roles designados de liderazgo, en tanto que la distribucion pragmatica
se caracteriza por la designacion ad-hoc, mientras que la distribucion estratégica se
estructura a través de la contratacion planificada de personas para liderar. En cambio,
la distribucion incremental da mayores responsabilidades al personal interno que
demuestra capacidad para influir. Pero, la distribucion oportuna estd asociada a
docentes que toman la iniciativa para liderar. Finalmente, en la distribucién cultural la
practica del liderazgo se refleja en la practica de valores escolares.

Harris, citado en Lopez Yafez (2014), caracteriza dos factores independientes en
relacion a la préctica de la distribucion del liderazgo, uno asociado al alcance de la
distribucion del liderazgo (difusa / profunda) y otro sobre el nivel de acople
organizativo (débil/ fuerte). La siguiente tabla describe tales préacticas:

Alcance de la Distribucion

Difusa Profunda
Distribucién ad hoc Distribucién auténoma
Débil Practica descoordinada en una Practica coordinada en una estructura
Acoplamiento estructura flexible flexible
organizativo Distribucidn autocratica Distribucidn aditiva
Fuerte  Practica esporadica en wuna Practicas limitadas aunque
estructura rigida coordinadas en una estructura rigida

Tabla 2: Un modelo de practica distribuida de liderazgo (adaptado de Harris, 2008) en Lopez
Yafez (2013: 38)
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Conclusiones

Todo indica que lo relevante del liderazgo distribuido se encuentra en la
construccion de un conjunto de condiciones que posibilitan el trabajo docente efectivo.
En este sentido la generacion de confianza, minimizacion del ego directivo y
autoconocimiento de fortalezas y debilidades directivas, surgen como condiciones
clave para iniciar la préctica de liderazgo distribuido. Transitdndose hacia una asertiva
distribucion del poder, segun realidad organizativa del centro, desde el tradicional y
burocratico estadio formal delegacional al cultural. En algunos casos esta idea se ha
logrado articular mediante el desarrollo de comunidades profesionales docentes y
directivas de aprendizaje que asumen con convicciones la tarea comun de mejorar
sustantivamente el aprendizaje de estudiantes, sin dejar fuera la propia accion de estos
altimos y sus familias a la tributacion de dichos resultados.

Tanto la teoria administrativa como los resultados de la investigacion en mejora de
la efectividad escolar, han ido precisando que las capacidades de influencia, basadas en
el liderazgo, deben considerar mas la activa participacion de otros actores de la
organizacion, tanto en posiciones formales como informales. Asimismo, la
complejidad del trabajo formativo exige identificar y desplegar todas las capacidades
de liderazgo, en especial, de aquellos que tienen roles principales en la interaccion en
el aula, como son los docentes y los mismos estudiantes. Consideraciones que sumadas
a otros actores escolares han configurado la génesis del enfoque de liderazgo
distribuido. No obstante, si bien hay una nutrida argumentacion teorica a favor, de
formas de influir mas colectivas, compartidas y transversales, son varias las
dificultades de conceptualizacion y operacionalizacién que para la producciéon de
conocimiento tiene dicho enfoque.

Mas alla de las perspectivas conceptuales que esta revision ha descrito, interpretado
e inferido, como prospectiva de ésta cabe sefialar, dentro del contexto iberoamericano,
la falta de estudios a gran escala y comparativos que profundicen en el conocimiento
de practicas de liderazgo bajo un enfoque distribuido, cualquiera sea su
posicionamiento tedrico, pudiéndose explorar relaciones desde la modalidad aditiva
hasta la holistica y sus efectos en la mejora.

Respecto de limitaciones de la revision descrita, se ha minimizado referencias y
argumentaciones que defienden una configuracién jerarquica, individualista y
carismatica en la conformacion del liderazgo escolar. Asimismo, se ha supuesto un
nivel de inferencia alto de validez para la realidad organizativa escolar iberoamericana.

En relacion a politicas y/o programas para la formacion de directivos escolares, es
cada vez mas necesario fortalecer capacidades organizativas escolares, pasandose de
disefios formativos individualistas y tedricos de directivos a otros, mas colegiados y
précticos en que se integren lideres formales como informales, considerando actores
clave de la comunidad escolar.
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