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LIDERAZGO DISTRIBUIDO  
EN ESCUELAS PRIMARIAS EFECTIVAS

Óscar Maureira Cabrera y Sergio Garay Oñate 

Introducción

Existe convergencia, tanto desde la literatura científica como desde 
lo profesional y la política educativa, de que el liderazgo directivo es 
un factor estratégico de mejora, desarrollo e innovación escolar, que 
explica en forma indirecta, pero consistente, cómo se obtienen los 
diferentes logros escolares. No obstante, al profundizar el análisis de 
procesos que influyen en la mejora, concurren otros actores y pro-
cesos clave de organización. Así, se comprende cada vez más que la 
influencia es más un fenómeno colectivo que individual, puesto que 
intervienen capacidades desplegadas tanto en posiciones formales 
como informales. Tal tendencia surge debido a lo insuficiente que re-
sulta comprender procesos de influencia para el aprendizaje escolar, 
en toda su magnitud, considerando como única fuente de atribución 
de influencia sólo el liderazgo de los directores. 

Las conceptualizaciones sobre el denominado enfoque del lide-
razgo distributivo se sustentan en la integración de principios de 
cognición distribuida, teoría de la actividad y del dualismo analí-
tico. Sin embargo, la mayoría de la investigación en Iberoamérica 
es escasa sobre esta perspectiva y se focaliza en revisiones teóricas 
y estudios de casos. Considerando la relevancia y pertinencia que 
diferentes informes internacionales de política educativa conceden a 
la dirección escolar y, en especial, a la urgencia de liderazgos como 
práctica social en la explicación de los logros escolares que se dan en 
centros educativos no universitarios, es que en el siguiente trabajo 
se analizan acepciones de liderazgo distributivo en organizaciones  
escolares y se describen los resultados más significativos de un es-
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tudio sobre la percepción de la distribución del liderazgo en una 
muestra de medio centenar de escuelas primarias. La interrogante 
en que se enmarca tal estudio es la siguiente: ¿Cuáles son las percep-
ciones en distribución del liderazgo que tienen docentes y directivos 
de escuelas primarias en Chile de alta vulnerabilidad que destacaron 
en tres periodos consecutivos entre sus similares en resultados del 
Sistema de Medición de la Calidad Educativa (simce) de octavo año 
de primaria en lenguaje y matemática? 

Hacia una mirada más comprensiva del liderazgo  
en las organizaciones escolares

Son varias las críticas que desde distintos ámbitos se han generado 
en torno al concepto de liderazgo directivo. Una es su asociación e 
identificación con el mundo de la industria; es decir, como concep-
ción que se introduce a un campo de estudio, como es la educación, 
que difiere en la naturaleza de procesos y fines provenientes de tal 
organización. Otra es la reactividad que produce dicho concepto en 
diversas culturas, debido a sus interpretaciones históricas relaciona-
das con personalidades de dictadores o políticos que en su afán de 
poder y dominación vulneraron derechos humanos fundamentales. 
Quizás una de las críticas más plausibles fue la excesiva relevancia 
que se le da al aporte individual, jerárquico y cupular, en la ob-
tención de notables resultados que se consiguen en la organización, 
omitiéndose, entre otros factores, el nivel de recursos disponibles, 
la calidad de los procesos y la participación de otros actores en de-
cisiones y consecución de dichos logros extraordinarios en tales or-
ganizaciones. De hecho, el artículo de Bennis (2000), “El fin del li-
derazgo”, señala que el origen del cambio efectivo se encuentra más 
en una alianza creativa de la fuerza de trabajo y la alta dirección. 
Asimismo, Riveros-Barrera (2012) establece que el liderazgo ha sido 
entendido como propiedad de los directores, consideración que ha 
llevado a concebir dicha atribución como una tarea individual, omi-
tiéndose que en las escuelas una parte de lo realizado corresponde 
a procesos colegiados y que cabe referir más, probablemente, al li-
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derazgo como atributo de grupos en el interior de dichos centros. 
Desde la perspectiva de la complejidad de la organización escolar y 
sus actuales desafíos, parece posible desmitificar la imagen heroica 
en que se basa lo que Nye (2011) denomina lo neocarismático, refi-
riendo a una concepción individualista predominante en el estudio 
del liderazgo escolar. Consideración advertida también por Elmore 
(2010), al señalar que el liderazgo tiende a ser idealizado, pues el 
éxito se explicaría más por teorías de personalidad que por otras 
razones. La acepción de líder, desde un enfoque distribuido, no se 
sitúa solamente en la figura del director, sino que se extiende ha-
cia el trabajo de múltiples líderes que ejercen una influencia en las 
prácticas de enseñanza. Así, el liderazgo como función se sustentaría 
en directores, jefes intermedios, coordinadores, profesores tutores y 
de aula (Crawford, 2012; Flessa y Anderson, 2012; Spillane, 2006; 
Spillane, Diamond y Jita, 2003), no tanto como pudiese pensarse en 
aportes individualizados desagregados, sino más bien en la calidad 
de la acción que se produce en la red de interacciones en que se in-
terviene para el logro de una meta escolar.

En cuanto a las interacciones entre integrantes del centro, el lide-
razgo distribuido tiene su fundamento en las interdependencias exis-
tentes entre las acciones de los individuos, las cuales toman forma en 
el desempeño de la organización cuando se estructuran como colecti-
vo o grupo (Spillane, 2006). La interacción entre líderes, seguidores y 
situación a través del tiempo (Spillane, 2006) destaca la importancia de 
la práctica de los actores, tanto para la evaluación de la efectividad 
de sus interacciones como para el mejoramiento de las estrategias de 
gestión hacia el logro de objetivos (Harris, 2005; Hartley, 2010; Heck 
y Hallinger, 2009; Robinson, Lloyd y Rowe, 2008; Wallace, 2002). 
Se entiende que el enfoque denominado liderazgo distribuido supone 
un conjunto de prácticas para fijar rumbos y ejercer influencia poten-
cialmente “por personas en todos los niveles, más que un conjunto 
de características personales y atributos de personas en la cúspide or-
ganizacional” (Fletcher y Käeufer, 2003: 21). La esencia del concep-
to de liderazgo distribuido, en la perspectiva de Leithwood y Riehl 
(2005), Murillo (2006), Spillane (2006) y Harris (2009; 2012a), 
radicaría más en una función de la organización, orientada a trans-
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ferir poder e influencia para converger en propósitos compartidos. 
Harris (2012b) afirma que el liderazgo es un recurso organizacional 
que puede maximizarse, ocupando el potencial de influencia que po-
seen 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.

La dificultad para comprender el concepto del liderazgo distri-
buido es la imprecisión de su uso. Spillane (2006) plantea que se ha 
tendido a entender el liderazgo colaborativo, el liderazgo compartido, 
el coliderazgo, el liderazgo democrático y liderazgo situacional, 
como sinónimos del liderazgo distribuido. Desde una perspectiva 
más simple, Gronn (2002) refiere al liderazgo distribuido dos acep-
ciones, una basada en el concepto de desagregación aditiva; es decir, 
cuántos roles de liderazgo existen disponibles en la organización 
para cumplir los propósitos de ésta. La otra, más holística, se en-
marca en que el foco esencial; para visibilizar tal manifestación del 
liderazgo, es una acción coordinada más que un comportamiento 
individual agregado. Asimismo, señala que este último es de mayor 
significación para comprender el sentido del enfoque del liderazgo 
distribuido. En cambio, Bennet y colegas (2003) sugieren que el 
liderazgo distribuido es una manera de pensar el liderazgo que cues-
tiona muchos supuestos actuales sobre éste; es decir, comprender 
de manera más holística el fenómeno del liderazgo, consideración 
que Spillane (2010) sugiere al señalar que el liderazgo distribuido 
“es un lente conceptual para estudiar o diagnosticar el liderazgo y 
la administración” (255).

Metodología para analizar el liderazgo  
distribuido en escuelas chilenas

El estudio que se presenta es descriptivo con un diseño muestral es-
tratificado por índice de vulnerabilidad del Ministerio de Educación 
de Chile (Mineduc) para escuelas en niveles A y B. Se seleccionó 
aleatoriamente una muestra de 77 escuelas en Chile que reunían ca-
racterísticas de obtener en los periodos 2009, 2011 y 2013 resultados 
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en el Sistema de Medición de la Calidad de la Educación (simce) de 
Lenguaje y Matemática en 8° básico, superior a sus similares. Sólo 
se pudo contar con la aceptación de 51, no obstante, la proporción 
de respuestas al cuestionario a docentes y directivos en cada insti-
tución fue superior a 75 por ciento, totalizándose 714. Dicho cues-
tionario, denominado Cuestionario multidimensional de liderazgo 
distribuido (Maureira y Garay, 2017), se elaboró siguiendo las di-
rectrices técnicas (Morales, Urosa y Blanco, 2003) y conforme a las 
perspectivas teóricas de liderazgo distributivo. Se optó por la escala 
de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos 
(ocde) (Pont, Nusche y Moorman, 2009) de distribución del lide-
razgo escolar. Se integró una segunda para explorar dicho construc-
to a través del análisis de redes sociales basada en Spillane (2006). 
Finalmente, una tercera se sustentó en estadios de distribución del 
liderazgo de MacBeath (2011).

Respecto de las características de la muestra de sujetos que res-
pondieron en cada una de las 51 escuelas primarias, ésta se resume 
en el cuadro 1.

Cuadro 1
Características generales de las variables de identificación de la muestra

Datos de identificación Porcentajes

Sexo Hombre
27.94

Mujer
71.63

Cargo Docente de aula
82.75

Docente directivo
17.25

Años de experiencia docente 0-5	 5-10
25.07	 22.49

10-15	 15-20
22.06	 12.75

20-25
25.07

Dimensión actual y deseada  
de la distribución del liderazgo

La investigación con relación a los resultados sobre el nivel de per-
cepción de la distribución de liderazgo, tanto en su situación actual 
como deseada, generó los siguientes datos:
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Cuadro 2
Medias aritméticas y desviación estándar de ítems en escala  
sobre la dimensión actual y deseada de la distribución del liderazgo

Dimensiones (situación percibida) Actual Deseada

c a c a

Las tareas de liderazgo son compartidas ampliamente en la escuela 3.47 0.96 4.43 0.63

Se promueve la participación en equipos de liderazgo 3.42 1.01 4.45 0.63

Existen estrategias para preparar a líderes que renueven los cargos directivos 2.32 1.01 4.23 0.74

La rendición de cuentas refleja un trabajo compartido por la dirección 
del establecimiento

3.60 1.07 4.45 0.62

Los integrantes de los consejos tienen oportunidad de desarrollar capacidades 
de liderazgo

3.01 1.05 4.31 0.72

Los mandos medios líderes tienen oportunidades de desarrollo de liderazgos 3.13 1.05 4.36 0.66

El liderazgo compartido es reconocido 
y reforzado públicamente

3.05 1.06 4.37 0.69

Las estructuras de las escuelas fomentan el desarrollo de equipos de liderazgo 3.04 1.08 4.43 0.67

Desarrollar un liderazgo compartido favorece los resultados de aprendizaje de 
los estudiantes

3.83 1.03 4.68 0.64

Movilizar el liderazgo escolar, responsabilidad  
de cada integrante. Algunas conclusiones

El trabajo de la ocde (Pont, Nusche y Moorman, 2009) sugiere 
que el liderazgo distribuido es una manera de pensar sobre el tema. 
Lo novedoso sería movilizar los esfuerzos de la organización esco-
lar con mayor responsabilidad de cada integrante y no sólo en los 
que formalmente asumen el rol de líderes como directores o jefes. 
Tampoco se trata sólo de la suma de esfuerzos. Ante este impor-
tante riesgo, tenemos el detalle con el que el National College for 
School Leadership (2006) trabaja en la esencia de este concepto, re-
cogiendo para ello las definiciones de Gronn (2002), quien plantea 
tres importantes puntos. En primer lugar, una relevante diferencia, 
puesto que la idea de liderazgo deriva de una acción eminentemen-
te personal, por ello al plantearse la distribución puede pensarse 
fácilmente que se trata sólo de la suma de acciones de liderazgo y 
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no de una acción concertada de influencias. En segundo lugar, el 
liderazgo distribuido sugiere la apertura de fronteras. Esto significa 
que se está predispuesto a ampliar la red convencional de los líderes, 
por lo tanto, plantea a la vez la cuestión de que los individuos y gru-
pos se asumen como contribuyentes a ésta. Finalmente, el liderazgo 
distribuido implica que las variadas experiencias de poder, basada 
en liderazgos, han de ser distribuidas a través de la mayoría, no de 
unos pocos. Así, desde la perspectiva de la discusión teórica, todo 
indica que lo relevante del liderazgo distribuido se encuentra en la 
construcción de un conjunto de condiciones que posibilitan el traba-
jo docente efectivo. 

Por otra parte, tanto la teoría administrativa como los resulta-
dos de la investigación en mejora de la efectividad escolar han ido 
precisando que las capacidades de influencia, basadas en el lideraz-
go, deben considerar más la activa participación de otros actores de 
la organización, tanto en posiciones formales como informales. 

La complejidad del trabajo de enseñanza en el nivel directivo 
exige identificar y desplegar todas las capacidades de liderazgo, en es-
pecial de aquéllos que tienen roles principales en la interacción en el 
aula, como son los docentes y los mismos estudiantes. Consideracio-
nes que sumadas a otros actores escolares han configurado la génesis 
del enfoque de liderazgo distribuido.

Respecto del análisis descriptivo basado en los resultados sobre 
la percepción de dos escalas del Cuestionario Multidimensional del 
Liderazgo Distribuido (cmld), adaptadas de la ocde (Pont, Nusche 
y Moorman, 2009), sus descriptivos univariados (media aritmética 
y desviación estándar) precisan que la percepción de docentes y di-
rectivos sobre la situación actual de la distribución del liderazgo en 
la muestra de más de medio centenar de escuelas primarias chilenas, 
procedentes de diversas regiones y pertenecientes a los índices de 
más alta vulnerabilidad, denotan una alta valoración media en el 
ítem “Desarrollar un liderazgo compartido favorece los resultados 
de aprendizaje de los estudiantes” y una baja valoración media en 
el ítem “Existen estrategias para preparar líderes que renueven los 
cargos directivos”. Esta ordenación de valoraciones también se co-
rrobora cuando se examina la percepción sobre la situación deseada 
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de la distribución del liderazgo, en la cual existe coincidencia en el 
orden valorativo al señalar que son los mismos ítems de ambas esca-
las, actual y deseada, los que poseen la menor y mayor valoración. 
Asimismo, cuando se examinan las tendencias valorativas, como un 
todo, es decir, contrastando la percepción general de una y otra, es 
claramente observable la brecha a favor de la distribución del li-
derazgo deseada. Lo que, sin lugar a dudas, revela una diferencia 
absoluta sustantiva sobre el nivel de percepción de la distribución 
del liderazgo en la muestra de escuelas que fueron parte del estudio. 
Lo más destacable del análisis descriptivo, de esta primera escala del 
cmld, lo constituye la percepción, mayoritaria, sobre que el desarro-
llar liderazgos compartidos favorece los resultados de aprendizajes. 
Consideración por lo demás de sentido e identidad en las organiza-
ciones escolares, dado que pone en discusión algunas perspectivas, 
tanto teóricas como de políticas educativas, sobre formación directi-
va docente, en la cual muchas de éstas priorizan y sitúan el liderazgo 
directivo en una dimensión individualista, jerárquica y heroica.
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