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BREVE RESUMEN

cComo distribuyen los directores de centros
escolares de Ameérica Latina sus funciones v
responsabilidades de liderazgo?

Los lideres escolares no son, ni pueden ser, héroes. El concepto de liderazgo distribuido ha cobrado
importancia en el dltimo cuarto de siglo y desplaza el enfoque de los actos individuales a la dinamica de
lainteraccion social en las escuelas. Reconoce que el éxito escolar depende de las relaciones de
colaboracién y de las responsabilidades compartidas. A medida que los objetivos educativos
de las escuelas se tornan cada vez mas complejos, un solo lider no puede reunir todas las
competencias necesarias. Los directores deben delegar en sus equipos funciones de
liderazgo y poderes de decision, fomentando un entorno de confianza, inclusion e
innovacion.

Dos de
cada tres

directores en América Latina
afirman que promueven

la colaboracion entre
profesores.

Esta edicion regional acompafa al Informe de seguimiento de la educacion en el
mundo 2024/5 y documenta las formas que este tipo de practicas toman en
Ameérica Latina. Aunque el término "liderazgo distribuido" no es muy utilizado en
documentos en materia de politicas, la cultura educativa de la regién pone un gran
énfasis en la gestion democratica dentro de las escuelas. Esto se manifiesta en
una variedad de estructuras participativas, tales como equipos directivos, colectivos
de profesores, consejos comunitarios y gobiernos estudiantiles. La participacion de los
padres en la toma de decisiones a nivel escolar varia considerablemente de un pais a otro.

Implicar a toda la comunidad escolar en la direccion de la escuela refuerza la participacion, el empoderamiento
y los valores democraticos. Aunque no es sinénimo de liderazgo democratico, el liderazgo distribuido
contribuye significativamente a practicas y valores democraticos, una consideracion vital en la region.

“Puesto que las guerras nacen en la mente de los hombres

U n e sco y las mujeres, es en la mente de los hombres y las mujeres

donde deben erigirse los baluartes de la paz”
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Prologo

En una era de desafios educativos cada vez mas complejos, la nocién tradicional del lider escolar heroico y solitario
es simplemente insostenible. Este informe, Liderar para la democracia, resalta una verdad fundamental: las escuelas
y las comunidades prosperan cuando el liderazgo es distribuido. Es a través de la experiencia colectiva de docentes,
estudiantes, familias y miembros de la comunidad que establecemos y alcanzamos objetivos comunes, fomentando
entornos de confianza, inclusion e innovacion.

Esta investigacion destaca el poder del liderazgo distribuido, un concepto que, aunque no siempre se nombra
explicitamente, esta profundamente arraigado en la cultura educativa de Iberoamérica. Este compromiso con la
colaboracion se refleja en las diversas estructuras de participacion de la region, desde los equipos de gestion hasta los
consejos estudiantiles, asi como en los altos niveles de participacion obligatoria de docentes, estudiantes y familias.

Sin embargo, a pesar de esta s6lida base, el informe también revela una brecha critica. Aunque el liderazgo distribuido
se practica, no siempre es promovido de manera consistente por los gobiernos. Esta discrepancia entre la practica

y la politica, sumada a la falta de formacién y a la toma de decisiones centralizada, limita el potencial del liderazgo
colaborativo. Esto resulta especialmente preocupante dado el papel fundamental de las escuelas como espacios de
educacion civica y promocion de valores democraticos.

Este informe es un llamado a la accion. Debemos cerrar la brecha entre la teoria y la practica, garantizando que las
politicas, los programas de formacion, los procesos de toma de decisiones y los mecanismos de seleccidn estén alineados
con los principios del liderazgo distribuido. Al empoderar a las comunidades escolares y fomentar una cultura de
colaboracién, podemos liberar todo el potencial de nuestras escuelas para educar e inspirar a las futuras generaciones.
Este informe ofrece valiosas reflexiones y recomendaciones para responsables de politicas, educadores y otros actores
clave, allanando el camino hacia un futuro mas colaborativo y democratico para la educacién de calidad en Iberoamérica.

Stefania Giannini Mariano Jabonero Blanco
Subdirectora General de Educacion de la Unesco Secretario General, Organizacion de Estados
Iberoamericanos para la educacion, la cienciay

la cultura (OEI)
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América Latina

Sobre la Organizacion
de Estados Iberoamericanos

La Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEI) es la mayor organizacion de
cooperacion multilateral entre paises de habla hispana y portuguesa en Iberoamérica. Creada en 1949 y con sede en
Madrid, la OEl trabaja directamente con los gobiernos de sus 23 paises miembros, disefiando programas y proyectos para
fortalecer las politicas pablicas en educacion, cienciay cultura.

Actualmente, cuenta con 19 oficinas nacionales, ademas de su Secretaria General en Madrid. En 2024, recibio el
prestigioso Premio Princesa de Asturias de Cooperacion Internacional "por su fructifera labor en la promoci6n del
multilateralismo v por representar un importante puente en las relaciones entre Europa e Iberoamérica".

La OEl concibe la educacion, la ciencia y la cultura como herramientas para el desarrollo humano y generadoras de
oportunidades para todos. Un compromiso que asume junto a sus socios para alcanzar objetivos comunes: la integracion y
cohesion regional, el fortalecimiento de nuestras democracias y el bienestar de nuestras comunidades.

Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura

Secretario General: Mariano Jabonero Blanco
Secretario General adjunto: Andrés Delich
Directora General de Educacion y educacion técnico profesional: Tamara Diaz Fouz

Equipo: Anabel Martinez Valle, Elisa Cantueso Jiménez, y Juan José Leal Martinez
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ESTUDIOS DE CASO POR PAIS

A menos que se indique lo contrario, los estudios de casos son la fuente de todos los ejemplos de los paises estudiados.

Argentina

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Argentina
Mariano Narodowski

Brasil
El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Brasil — Ceard
Jaana Flavia Fernandes Nogueira

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Santa Catarina (Joinville), Mato Grosso do Sul, and Piaui
Filomena Siquieira, Gabriel Santana Machado y Karoline Oliveira, y el Centro Lemann de Lideranca para Equidade na
Educacao

Chile

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Chile
José Weinstein, Javiera Pefa, Gonzalo Mufoz (Universidad Diego Portales) y Francisca Maldonado

Colombia

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Colombia
Cristhian James Diaz Meza y Wilson Acosta Valdeledn (CLED Universidad de la Salle), Pablo Torche (EDECSA),
Jorge Esteban Castillo Pefia y Oscar Julio Maureira Cabrera

Costa Rica

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Costa Rica
Claudia Limén Luna y Angel Dubén Marchelli

Honduras
El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Honduras

Juan Carlos Llorente
DOCUMENTOS DE REFERENCIA

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Gobernanza
Ricardo Cuenca (Universidad Nacional Mayor de San Marcos)

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Tecnologia
Tamara Diaz Fouz, Anabel Martinez Valle y Juan José Leal Martinez (OEl)

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Seguimiento y evaluacion
Silvina Gvirtz (Universidad Nacional de San Martin) y Victoria Abregi (Universidad de San Andrés)

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Conceptualizacion
Renato Opertti (Presidente del Consejo Asesor de la OEl; Instituto de Educacion Universidad ORT Uruguay)

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Desarrollo profesional
Denise Vaillant (Instituto de Educacién Universidad ORT Uruguay)

El liderazgo distribuido en educacion en América Latina: Resultados de la encuesta a los ministerios de educacion

José Weinstein, Javiera Pefa (Programa de Liderazgo Educativo, Universidad Diego Portales) y Francisca Maldonado
(Universidad Argentina de la Empresa, UADE)
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MENSAJES CLAVE

Los lideres escolares no pueden hacerlo todo por
si solos.

B Al distribuir el liderazgo, los directores de escuela
aprovechan la experiencia colectiva de la comunidad
escolar para establecer y alcanzar objetivos comunes.

El concepto de liderazgo distribuido carece
de reconocimiento universal en las politicas
latinoamericanas.

B Solo tres paises hacen referencia explicita al liderazgo
distribuido en sus leyes, reglamentos o politicas
educativas. El liderazgo participativo se menciona
explicitamente en ocho paises. La gestion democratica
de las escuelas es un principio constitucional en Brasil.

B Pero las practicas de liderazgo distribuido si existen. El
Director de Programa de Turma en el estado brasilefio
de Ceara ha fomentado una relacién mas fuerte entre
las escuelas y las familias. Las redes escolares en Chile
son espacios de encuentro para los directores.

El liderazgo distribuido es mas facil cuando el poder se
delega en las escuelas.

B Guatemala, Nicaragua, Panama, Per( y la Repiblica
Dominicana asignan el grado mas bajo de autonomia a
las escuelas.

B Los directores o el equipo directivo participan sobre
el desarrollo profesional del personal docente en
Argentina, Costa Rica y Perd, mientras que los docentes
deciden conjuntamente en Guatemala y Uruguay.

El liderazgo distribuido requiere cambios en las
estructuras organizativas, pero también en las culturas.

B Enlos sistemas educativos tradicionalmente verticales,
la implementacion del liderazgo distribuido requiere
una mejor coordinacion y politicas respaldadas por
programas de educacion inicial y continua.

B Laautonomia de la toma de decisiones escolares debe
ir acompanada de 6rganos colegiados, que garanticen
que el poder de decision no se concentre en el director
de escuela.

Buenas practicas de contratacion y formacion pueden
favorecer el liderazgo distribuido.

B De 17 paises, 13 tienen concursos pUblicos para la
contratacion de directores, aunque el clientelismo sigue
presente en algunos contextos.

2025 * EDICION REGIONAL SOBRE LIDERAZGO EN LA EDUCACION

B Solo Chile, Colombia y Nicaragua promueven el liderazgo
distribuido o enfoques similares en sus programas de
formacion para directores; en general, la formacion
sigue siendo tebrica y la imparten principalmente
agentes no estatales.

El profesorado que desempeia funciones de liderazgo
necesita apoyo.

B Dos de cada tres directores de la region afirman que
promueven la colaboracién entre profesores, segin el
Estudio Comparativo y Explicativo Regional de 2019.

B (asitodos los paises han organizado estructuras de
participacion docente, y todos incluyen a los profesores
en los consejos escolares.

B Sin embargo, los profesores no suelen percibir que
se valoren sus perspectivas. En Colombia, el apoyo
técnico a los profesores se limita a intervenciones
administrativas.

El liderazgo distribuido se manifiesta a través de
la participacion de estudiantes, padres y comunidades.

B Lainclusién de los estudiantes en los 6rganos de
gestion escolar es obligatoria en el 70% de los paises,
mientras que en el 83% de los paises existen politicas o
reglamentos sobre la participacion de los padres.

B las comunidades escolares participan en el
establecimiento de objetivos de mejora escolar en
Colombia, Cuba, Ecuador, El Salvador, Honduras y Perd.

B (Casitodos los paises han organizado estructuras de
participacion de la comunidad escolar. Honduras y
Meéxico incluyen representantes sindicales, Argentinay
Colombia incluyen a representantes de exalumnos.

El liderazgo distribuido puede fomentar valores
democraticos dentro y fuera de la escuela.

B Enlos cinco paises que participaron en el Estudio
Internacional sobre Educacion Civica y Ciudadana, los
estudiantes mas expuestos al dialogo abierto, al debate
y al pensamiento critico tenian niveles mas altos de
conocimiento civico y eran mas propensos a creer en el
valor de la participacion democratica.

B Como gestion democratica de las escuelas, el liderazgo
distribuido contribuye a mejorar el sentido de agencia
entre todas las personas, lo que conduce a mejores
resultados y a un mayor bienestar.



América Latina

Los directores contribuyen a definir el rumbo de sus escolares asuman menos tareas administrativas y ejerzan
escuelas. Pero lideran de formas tan diferentes que un mayor impacto en los “resultados” de la escuela (Pont,
no hay una forma sencilla de demostrar su impacto en la 2020). Sin embargo, aunque ha habido una tendencia
educacion, lo que en parte explica por qué ese impacto es a centrarse en los resultados de aprendizaje medibles,
frecuentemente pasado por alto. Ademas, el concepto de existe una gama mucho mas amplia de resultados a los
liderazgo escolar y las percepciones sobre los roles de los que las escuelas pueden aspirar: inclusion, paz, ciudadania
lideres han estado cambiando en las dltimas décadas en y dominio de herramientas tecnoldgicas digitales, entre
todo el mundo (Gurr, 2023). Se espera que los directores muchos otros. (Recuadro 1).

Ediciones regionales del Informe de seguimiento de la educacion en el mundo (Informe GEM, por sus siglas
en inglés) 2024/5

El Informe de seguimiento de la educacion en el mundo 2024/5 se centrd en el liderazgo educativo a nivel de escuela, sistema y politica. La
percepcion comdn de que el liderazgo es importante para las escuelas se plasmé en la cita de que “no hay ni un solo caso documentado
de una escuela que haya conseguido cambiar la trayectoria del rendimiento de sus alumnos en ausencia de un liderazgo con talento”
(Leithwood et al,, 2006; p.5).

Pero los investigadores que tratan de documentar el impacto del liderazgo tienden a centrarse en practicas observables especificas y
resultados mensurables, por lo general los que surgen de los resultados de pruebas estandarizadas (Grissom et al,, 2021). En la practica, los
lideres suelen influir en diferentes resultados estudiantiles y lo hacen indirectamente, al moldear el entorno y la cultura de la escuela. Es dificil
establecer un vinculo causal directo entre acciones que son dificiles de observar y mltiples resultados estudiantiles. También hay muchos
factores mediadores, a menudo no relacionados con los lideres, lo que hace cada vez mas dificil separar la contribucion especifica del liderazgo
(Robinson y Gray, 2019).

Por lo tanto, existe el riesgo de que algunos resultados importantes a los que contribuyen los lideres reciban menos atencion. Por esta razon, las
ediciones regionales del ciclo de Informes GEM 2024/5 exploran resultados como el desarrollo de un ethos escolar inclusivo en Europa Central y
Oriental, el Caucaso y Asia Central, y la transformacion digital en Asia Oriental.

Esta edicion es fruto de la colaboracion entre el Informe GEM y la Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (OEI). Se centra en el empoderamiento y la democracia a través del ejercicio del liderazgo distribuido en América Lating, a partir de tres
fuentes de evidencia. En primer lugar, se estudiaron casos practicos en seis paises: Argenting, Brasil (dos casos), Chile, Colombia, Costa Ricay
Honduras. En segundo lugar, se recopilaron perfiles nacionales sobre normas, condiciones de trabajo, procesos de seleccion y programas de
formacion de lideres escolares para todos los paises latinoamericanos como parte de la preparacion del Informe de seguimiento de la educacion

en el mundo 2024/5 para el sitio web de Profiles Enhancing Education Reviews (PEER). En tercer lugar, la OEI, con el apoyo de sus oficinas
nacionales, llevo a cabo una encuesta entre los ministerios de educacion sobre su normativa y politicas en materia de liderazgo. Representantes
ministeriales de 18 paises latinoamericanos respondieron, proporcionando informacion sobre cdmo los paises incorporan aspectos del liderazgo
distribuido, incluyendo estructuras participativas en las escuelas, procesos de toma de decisiones y mecanismos de evaluacion y rendicion de
cuentas. En el caso de Bolivia, las respuestas se recibieron una vez finalizado el analisis de los datos y no pudieron incorporarse al informe.

El Informe de seguimiento de la educacion en el mundo = Poner el foco en el aprendizaje, o liderazgo instructivo, que
2024/5 (UNESCO, 2024a) identifico cuatro dimensiones implica comportamientos que influyen, inspiran y motivan
centrales del liderazgo educativo que los directores de a la comunidad escolar para mejorar los resultados del
escuela, uno de los varios tipos de lideres educativos, aprendizaje.
que deben ejercer si quieren contribuir a cualquier
resultado educativo: = Promover la colaboracion, o liderazgo distribuido, que
se refiere ala forma en que los lideres interactGan y
= Fijar expectativas, o liderazgo transformacional, que implica colaboran con los demas y comparten responsabilidades.
comportamientos que influyen, inspiran y motivan a
los miembros de la comunidad escolar para mejorar la = Desarrollar a las personas, lo cual no sélo forma parte de
escuela. las responsabilidades de gestion de recursos humanos

de los directores de escuelas, sino que también les exige
seguir ayudando a sus equipos a aprender y crecer.
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América Latina

La primera de una serie de “siete afirmaciones de peso
sobre liderazgo escolar exitoso”, muy difundidas, sostenia
que: de todos los factores que contribuyen a lo que los
alumnos aprendan en la escuela... el liderazgo ocupa el
segundo lugar en fuerza s6lo por detras de la instruccién
en el aula” (Leithwood et al., 2004, p. 70). Una de las
razones por las que el liderazgo tiene tal impacto es

que "los lideres tienen el potencial de desencadenar
capacidades latentes en las organizaciones...

los educadores en posiciones de liderazgo estan en una
posicion Gnica para garantizar la sinergia necesaria”
(Louis et al., 2010, p. 9). Pero la sinergia y la colaboracion
también aparecen en dos de las otras “siete afirmaciones
de peso”. La quinta afirmacion es que la influencia del
liderazgo escolar puede ser especialmente positiva en
los resultados de la escuela y los alumnos “cuando esta
distribuida”, mientras que la sexta afirmacion es que
“algunos patrones de distribucion son mas eficaces que
otros” (Leithwood et al., 2020).

El concepto de liderazgo distribuido, ampliamente utilizado
en los Gltimos 25 anos (Spillane et al., 2001), reconoce
que el ejercicio del liderazgo esta determinado por las
relaciones sociales dentro de las escuelas (Bates, 2010;
Bush, 2020). El personal de la escuela depende el uno
del otro v, por lo tanto, las funciones de liderazgo deben
ser compartidas para alcanzar los objetivos educativos,
especialmente porque los objetivos escolares son cada
vez mas complejos. El liderazgo no es s6lo una cuestion
de acciones, como a menudo se percibe, sino también
de interacciones. Dado que ningdn individuo posee
todas las competencias necesarias, es importante que
los directores de escuelas trabajen con sus equipos,
asignandoles funciones y responsabilidades, pero
también empoderandoles al distribuir funciones de
liderazgo formales e informales y poder de decision.

En determinadas condiciones, como la confianza y una
cultura organizativa de apoyo, este enfoque puede
fomentar lainclusion y la innovacion.

Como enfoque eficiente y eficaz de organizacion y gestion
escolar, el liderazgo distribuido se refiere a las relaciones
de los directores no sélo con su personal docente y no
docente, sino también con los estudiantes, las familias y
otros actores de interés externos. A su vez, involucrar a

la comunidad educativa en la definicion del rumbo de la
escuela es importante para el éxito del proyecto educativo
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y constituye también un ejercicio de fortalecimiento de la
participacion, el empoderamiento y la democracia. Este
enfoque, por lo tanto, tiene implicancias sociales mas
amplias. Si bien el liderazgo distribuido no siempre es
sinénimo de liderazgo democratico, ambos conceptos se
superponen en gran medida. (Woods, 2010).

La participacion en los procesos de toma de decisiones y
de implementacion fomenta un sentido de pertenencia
que se ha demostrado que contribuye al rendimiento v al
bienestar de los estudiantes (Kilicoglu, 2018). El liderazgo
distribuido contribuye a mejorar el sentido de agencia
entre todas las personas (Woods, 2020). Este tipo de
gobernanza escolar reconoce la contribucion de cada
individuo. La escuela se convierte en un espacio donde los
miembros de su comunidad experimentan la comunicacion,
la reflexion y la accion conjunta (Murillo y Duk, 2024).

La educacion, y las escuelas en particular, deben ser la
base de los valores democraticos (Dewey, 1916), brindando
oportunidades de aprendizaje acerca de y a través de la
vida institucional. Pueden contribuir a preparar ciudadanos
informados, comprometidos y responsables a través de

la educacion civica, incluida la educacion integrada en
actividades extraescolares. Las escuelas son espacios
donde los estudiantes, en particular, experimentan la vida
colectiva, se familiarizan con la diversidad, la diferencia

de opinion y el conflicto, aprenden sobre derechos y
deberes, participan activamente y aprenden el lenguaje de
la comunidad (Cuenca, 2019). Los estudiantes aprenden
mucho de lo que experimentan, por lo que es esencial que
las escuelas y sus lideres sigan practicas democraticas

en cuestiones como la rendicion de cuentas, los valores,

la disciplina, la cooperacion, la comunicaciény la
participacion (Backman y Trafford, 2007).

El liderazgo distribuido y democratico en la educacion
ayuda a fortalecer las sociedades democraticas. Esto es
importante en todo el mundo, incluso en América Latina,
donde las encuestas de opinion han documentado una
disminucion del apoyo de los ciudadanos a la democracia
(Recuadro 2).


https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.3102/0013189x030003023
https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1192627.pdf
https://oxfordre.com/education/display/10.1093/acrefore/9780190264093.001.0001/acrefore-9780190264093-e-609
https://revistas.ucentral.cl/revistainclusiva/article/view/18_2_001/680
https://www.inee.edu.mx/wp-content/uploads/2019/01/G12_ING.pdf
https://www.coe.int/t/dg4/education/ibp/source/Democratic_Governance_of_Schools_en.pdf

América Latina .

El apoyo piiblico a la democracia ha disminuido en América Latina en los Gltimos afnos

Desde mediados del siglo XX hasta la década de 1980 v principios de la década de 1990, gran parte de América Latina estuvo
gobernada por regimenes autoritarios que restringfan las libertades civiles, silenciaban la disidencia y socavaban las instituciones
democraticas (Smith, 2005). Los sistemas democraticos relativamente estables han hecho de la region un ejemplo de resiliencia
democratica. Sin embargo, dos importantes encuestas de opinion pablica coinciden en que el apoyo a la democracia cayé en

Ameérica Latina a mediados de la década de 2010 y desde entonces no ha recuperado los niveles anteriores (Figura 1). En primer

lugar, el Proyecto de Opinion Piblica de América Latina (LAPOP, por sus siglas en inglés), o Barémetro de las Américas, muestra que la
proporcion de adultos que estaban de acuerdo en que la democracia es la mejor forma de gobierno se mantuvo estable en el 68% entre
2004y 2012, pero cay6 en 2014 y mas rapidamente en 2016/17 hasta el 58%, un nivel que se mantuvo hasta 2023. El apoyo a la
democracia en 2023 fue mayor en Uruguay (75%), Costa Rica (72%) y Chile (70%), pero menor en Honduras (49%), Surinam (48%) y
Guatemala (48%).

En segundo lugar, seglin Latinobarémetro, el 52% de los latinoamericanos apoyaba la democracia en 2024. Aunque esto represento un
aumento significativo de cuatro puntos porcentuales en comparacion con 2023, los niveles de satisfaccion seguian estando 11 puntos
porcentuales por debajo del nivel alcanzado en 2010. Los resultados de las encuestas LAPOP y Latinobarémetro generalmente
coinciden y también se les atribuye la prediccion indirecta del cambio en las actitudes hacia la democracia que se manifesté en la
expresion del sentir ciudadano en Chile, Colombia y Ecuador en 2019. La segunda mitad de la década de 2010 también se caracterizd
por una creciente intolerancia y conflictos culturales en torno a temas de orientacion sexual e identidad y expresion de género, que
también afectaron a la educacion.

FIGURA 1
El apoyo a la democracia cay6 en América Latina a mediados de la década de 2010 y no se ha recuperado desde entonces
Porcentaje de adultos en paises latinoamericanos que estdn de acuerdo en que la democracia es la mejor forma de gobierno, 2004-24
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Fuente: Latinobarémetro (2024) y Lupu et al. (2023).

La confianza en las instituciones democraticas es una cuestion compleja. Implica satisfaccion con los servicios piblicos, pero también
percepciones de justicia, equidad y transparencia, asi como posibilidades de participacion en la toma de decisiones (OCDE, 2024). Una
gestion escolar distribuida y democratica también puede desempenar un papel importante a la hora de reforzar estas percepciones

y ampliar estas posibilidades entre los ciudadanos actuales v futuros. Esto implica, entre otras muchas cosas, preparar a los
miembros de la comunidad escolar para escuchar a otros con puntos de vista con los que puedan discrepar, en un espiritu de dialogo
y cooperacion. También implica agencia politica, ofreciendo a los miembros de la comunidad escolar la oportunidad de expresar

sus opiniones.

Continda en la proxima pdgina
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América Latina

Bajo los regimenes autoritarios del pasado, las escuelas en América Latina servian como herramientas de control en lugar de
empoderamiento. Con el regreso a la democracia a finales del siglo XX, la educacion ha sido una piedra angular para construir
sociedades democraticas y para criar una nueva generacion de ciudadanos criticos que nunca mas aceptarian un gobierno autoritario
(Cox et al.,, 2009). Argentina incorporo lecciones sobre la dictadura en las reformas curriculares de principios de la década de

1990 (Gonzalez, 2014). Brasil reintrodujo la educacién civica en la educacion secundaria (Luiz y Barcelli, 2013). Chile promovid la
educacion descentralizada y un enfoque renovado en la ciudadania y los derechos sociales (Villalobos, 2016).

Sin embargo, la democracia no solo debe ensefiarse, sino también practicarse. Las estructuras escolares jerarquicas pueden reprimir
la voz de los estudiantes y desalentar la participacion democratica. Las pruebas del Estudio Internacional sobre Educacion Civica y
Ciudadana muestran que los estudiantes que sentian que sus voces eran escuchadas en la escuela eran mas propensos a valorar la
participacion politica y a creer que podian marcar la diferencia en la sociedad (Schulz et al., 2018). Desafortunadamente, las jerarquias
tradicionales, en las que se hace hincapié en la disciplina y la obediencia por encima del dialogo y el pensamiento critico, limitan dicha

capacidad de accion.

El liderazgo educativo distribuido y la democracia
comparten valores fundamentales como la participacion,
el empoderamiento, la toma de decisiones compartiday la
responsabilidad colectiva. Los lideres educativos tienen la
responsabilidad de "abordar cuestiones de poder, cultura e
identidad”. Su responsabilidad es facilitar unas relaciones
sociales en las que la diferencia no se traduzca en
dominacion y opresion. Los lideres deben hacer hincapié en
“laimportancia de ser capaces de identificarse con el otro,
de empatizar con los pensamientos y sentimientos de los
demas” y de “comprometer a administradores, profesores
y alumnos en una concepcion perspicaz de la comunidad
democratica” (Giroux, 1992; p. 7).

Incluso en la educacion, “las actitudes que validan a

los lideres autoritarios” son una amenaza para el ideal
democratico. El Estudio Internacional sobre Educacion
Civica y Ciudadana (ICCS, por sus siglas en inglés),
administrado por la Asociacion Internacional para la
Evaluacion del Rendimiento Educativo (IEA, por sus

siglas en inglés) y otros en cinco paises latinoamericanos
en 2016 (Chile, Colombia, México, Perl y Repablica
Dominicana), mostraron que tales actitudes eran
cominmente sostenidas por los estudiantes de segundo
ano de la educacion secundaria obligatoria. Por ejemplo,
el 57% de los estudiantes creia que la concentracion de
poder en una sola persona garantiza el orden y el 67% que
una dictadura puede justificarse si reporta beneficios
econdémicos (Miranda et al., 2021). El informe regional

del ICCS también senald que el 21% de los estudiantes de
estos cinco paises que estaban de acuerdo (firmemente)
en que era mejor que los lideres gubernamentales tomaran
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decisiones sin consultar a nadie tenian puntuaciones
mucho mas bajas en conocimientos civicos que los

que estaban en desacuerdo, lo que pone de relieve

la importancia de la educacion civica. Los resultados
mostraron que los estudiantes que estuvieron expuestos
al dialogo abierto, el debate y el pensamiento critico
tenian mayores niveles de conocimiento civico y eran
mas propensos a creer en el valor de la participacion
democratica (Schulz et al., 2018).

El liderazgo distribuido puede educar a alumnos y
profesores sobre la importancia de compartir el poder y
las responsabilidades, que es precisamente la condicion
en la que la democracia funciona con mayor eficacia.

La descentralizacion de la autoridad, el fomento de la
colaboracion y la potenciacion de un mayor nimero de
voces contribuyen a promover una toma de decisiones
integradora y a desarrollar las capacidades democraticas
de dialogo, negociacion y blsqueda de consenso. Si el
liderazgo es compartido, alumnos y profesores pueden
desarrollar habitos esenciales de |a vida civica, como

el compromiso, la responsabilidad y la rendicion de
cuentas. En dltima instancia, el liderazgo que promueve
la colaboracién y la toma de decisiones compartida nutre
el pensamiento critico y las habilidades de resolucion de
problemas que son fundamentales para una democracia
que funcione (Universidad Diego Portales, 2021).
Contribuye al desarrollo de futuros lideres democraticos
alentandolos a asumir roles de liderazgo. Las escuelas
se convierten en espacios donde alumnos y profesores
aprenden no s6lo sobre la democracia, sino también como
practicarla.


https://www.jstor.org/stable/1177205
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-030-75746-5
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-319-95393-9
https://liderazgoeducativo.udp.cl/educacion-para-la-ciudadania-el-rol-de-los-lideres-escolares/

-l liderazgo distribuido implica
a participacion en la definicion
\ CONSecucion de objetivos
comunes
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América Latina

| liderazgo distribuido se basa en la premisa de que

la presencia de individuos carismaticos por si sola no
puede explicar el éxito escolar (Fullan, 2005). Los directores
de escuelas deben aprovechar la experiencia colectiva y
reforzar la colaboracion (Harris et al., 2022). Las funciones
y responsabilidades de liderazgo deben compartirse y
reajustarse. Cuando los directores movilizan el abanico de
competencias de sus equipos en una estructura menos
jerarquica, apoyan la mejora escolar.

Los expertos coinciden en que existe un valor intrinseco en
un enfoque de liderazgo escolar basado en la distribucion
de funciones y responsabilidades. Sin embargo, esto es
quiza en lo que mas coinciden los expertos con respecto

a las definiciones (Recuadro 3) vy las interpretaciones del
término "liderazgo distribuido” varian considerablemente.
Muchos creen que un enfoque basado nicamente en

el reparto de funciones tiene un potencial limitado si no
aborda también la finalidad de la educacion y los objetivos
que debe perseguir la escuela. Por ejemplo, en los paises
que responsabilizan a las escuelas de la consecucién de los
objetivos de aprendizaje, el liderazgo distribuido puede no
ser mas que un mecanismo de cumplimiento que afiance
las jerarquias (Mifsud, 2024). El liderazgo distribuido

no puede significar simplemente incorporar a mas de

una persona a la gestion escolar, independientemente

del objetivo. Mas bien, debe ser un tipo de liderazgo
colaborativo que contribuya al logro de objetivos mas
amplios (Knight Abowitz, 2019), dentro de una vision de
fortalecimiento de la participacion, la democraciay la
justicia social.

Este informe coincide con la opinion de que el liderazgo
distribuido no sélo debe considerarse un enfoque
organizativo, sino también un enfoque transformador
que implique a la comunidad escolar en la determinacion
del propésito de la educacién y el aprendizaje. Los lideres
no deberian distribuir sus funciones sélo para hacer mas
eficiente la imparticién de educacién y la implantacion de
un curriculo prescrito. Deben utilizar este enfoque para
desarrollar el plan de estudios siempre que sea posible

y para responder a la diversidad de necesidades de los
alumnosy los educadores.

En América Latina, el concepto de liderazgo distribuido
apareci6 por primera vez en la investigacion a mediados

de la década de 2000 (por ejemplo, Murillo, 2006; Cayulef,
2007), aunque tuvieron que pasar otros 10 afios para que
se utilizara con mayor frecuencia. El término se ha aplicado
para referirse a un enfoque organizativo tanto para la
mejora de la eficacia de la ensefianza y el aprendizaje
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como para la consecucién de objetivos mas amplios.

Sin embargo, se ha utilizado mas a menudo en el contexto
de una distribucion formal y jerarquica de tareas y menos
en términos de desarrollo de la capacidad de liderazgo
(Maureira et al., 2016).

Se reconoce que el liderazgo distribuido apoya el liderazgo
pedagbgico mediante equipos directivos que democratizan
el ejercicio del poder y la distribucion de funciones y
responsabilidades (Cuenca, 2015). Las condiciones para la
mejora escolar son mas apropiadas cuando hay mdltiples
fuentes de experiencia y una cultura de colaboracion entre
el personal escolar, independientemente de si tienen o no
funciones formales de liderazgo (Weinstein et al., 2016).
Pero hay varios retos que superar cuando se ejerce un
liderazgo distribuido. La confianza mutua es necesaria para
reforzar la confianza de los profesores a la hora de asumir
responsabilidades compartidas. Es necesario facilitar

las interacciones y actividades de grupo entre todos

los profesores. En particular, los profesores necesitan
herramientas que permitan colaborar en la ensenanza
conjunta, compartir el aprendizaje y la planificacion,
lainvestigacion conjunta y la creacion de comunidades de
aprendizaje (Weinstein 2019).

En laregion se ha reconocido la importancia de enmarcar
una discusion sobre liderazgo distribuido en el contexto
de los fines politicos, sociales y educativos que se
persiguen (Weinstein et al., 2016). El liderazgo distribuido
es una forma de concebir la escuela de una manera mas
democratica, participativa y colaborativa que reconoce la
diversidad de intereses y la bisqueda de puntos comunes
(Poggi, 2018). Se espera que el desencadenamiento de
estas dinamicas organizativas y relacionales tenga varios
impactos positivos. En primer lugar, |a distribucion de los
roles de liderazgo, el fortalecimiento de las sinergias en

la organizacion y el funcionamiento de las escuelas y el
énfasis en los procesos de mejora escolar pueden conducir
a planes de estudio mas relevantes, una mejor ensefanza,
mejores resultados de aprendizaje, comunidades

mas armoniosas vy diversas y una mayor participacion

de la comunidad. En segundo lugar, se espera que la
participacion de los equipos directivos y pedagogicos en

la direccion de la transformacion educativa y la garantia
de una comunicacion sélida entre las escuelas y las
comunidades conduzcan a mayores niveles de compromiso
y bienestar (Opertti, 2025). Estos beneficios deben
sopesarse frente a los posibles riesgos, como retrasar

las decisiones, introducir ambigliedad en las funciones

y sobrecargar a los profesores con responsabilidades
adicionales.


https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/00220620.2022.2158181
https://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/145700/Remodeling-the-sense-of-leadership.pdf?sequence=1
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Las definiciones de muchos conceptos se solapan con las del liderazgo distribuido

El liderazgo distribuido promueve la idea de que el liderazgo no reside en una sola persona, sino que se distribuye entre varios actores
de la comunidad educativa. Facilita una cultura colaborativa, aprovechando las competencias y capacidades de todos para mejorar la
gestion y los resultados (Gronn, 2002; Spillane, 2006). El liderazgo distribuido debe complementarse con un enfoque pedagogico e
inclusivo en sus fines sociales para apoyar el desarrollo integral de la escuela (OEl, 2022; Cuenca, 2025).

La elasticidad del concepto de liderazgo distribuido deja espacio para diferentes interpretaciones. Prueba de ello son los siguientes
términos, cuyas definiciones asignadas también se solapan con el liderazgo distribuido. Cada uno de ellos implica un enfoque en el
aprendizaje que no es instrumental, relaciones que no son funcionales, poder que no esta concentrado y comunicaciones que no son
unidireccionales.

El liderazgo compartido requiere que todos los miembros de la comunidad escolar asuman colectivamente responsabilidades de
liderazgo y contribuyan a la toma de decisiones para abordar las necesidades de la escuela (Uhl-Bien et al., 2018). El lider facilita

el proceso proporcionando los recursos y el apoyo necesarios (Earl y Katza, 2007). Los profesores asumen diversas funciones y
responsabilidades, trabajando juntos para resolver problemas, compartir ideas y mejorar el funcionamiento de la escuela (Hargreaves
y Fink, 2006). Este modelo desafia las jerarquias tradicionales y exige que los directores renuncien a cierto control para empoderar al
personal y fomentar un sentimiento de pertenencia y crecimiento profesional (Wilhelm, 2013).

El liderazgo colaborativo lo ejercen todos los miembros de la escuela y fomenta la participacion inclusiva. Pretende que las personas
dejen de depender de que “se les dirija, regule y diga lo que tienen que hacer... siguiendo ideas aprobadas como correctas por

otros”. En su lugar, asume que las personas tienen agencia y una “capacidad innata para ampliar activamente su conocimiento y
comprension.... arraigada en valores de justicia social y democracia, ayudando a las personas a crecer mas alla de la dependencia hacia
el codesarrollo” (Woods y Roberts, 2018).

El liderazgo democrdtico no sélo hace que "el personal y los estudiantes... se sientan consultados e incluidos”. Mas adn, “promueve el
poder compartido y el dialogo transformador que aumenta la comprension... pero también cultiva.... ‘ciudadanos’ éticos... y el bienestar
relacional a través de una comunidad que fomenta tanto la pertenencia como la individualidad». Las estructuras facilitadoras y la
agencia participativa y potenciadora son caracteristicas esenciales del liderazgo democratico (Woods, 2020).

REFLEXIONES SOBRE MI ROL 7

Soy vicedirectora. de vna. escueln en Posadas Misiones,
Argentina. Trabajo con wikos y nikas de primaria en el
Instituto Superior Santa. Maria, donde tenemos vnos
300 alumunos y més de 30 profesores.

En nvestro frabajo diario, vna de los mayores dificulfades
a las que nos enfrenfamos como equipo directivo de vn
colegio es lo. ausencia. de los padres en la vida. de muchos
wiRos. Por desgracia, esto provoca problemas de atencidn,
fenquaje y comporfamiento.

— Implicar a los padres y a la comunidad en la foma. de

— r——p——
Crédito: © Marfa José Juncal decisiones e fundamental para. nosotros, ya que vnos
Mavia ]0 o€ Joncal padres comprometidos pueden ayvdar o quiar a (as escvelas

Vicedirectora, Lunstituto Superior Santa Maria, hacia. sus mefas.

rgenti
Argentine. Lo que vemos en nvestro Instituto son muchos profesores
Soy maectra de edveacion infantil y miembro desde que llenan ecte vacio. Nvestro instifuto ha revnido o
hace tempo de la red de divectores de escueln. de la profesores centrados en sus estudios, <v edvcacion y sv
Fondacion Varkey. formacion. (es apoyamos activamente para. que desarrollen.

sv pofencial y apoyen a nuestros wiros y ninas.
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Los responsables politicos y los profesionales de la
educacion en América Latina parecen estar menos
familiarizados con el concepto de liderazgo distribuido
y mas con los conceptos de liderazgo participativo o
democratico.

Dos fuentes apoyan esta conclusion. La primera fuente son
las respuestas a un cuestionario sobre normativa (leyes

y decretos) y politicas (directrices, marcos de desempefo

y estandares) aplicados a los ministerios de educacion

de 17 paises, centrado en el liderazgo escolar en general

América Latina

y en el liderazgo distribuido en particular. Las preguntas
examinaron la conceptualizacion del liderazgo escolar

en estos documentos (por ejemplo, papel, funciones,
atribuciones y estructuras formales), profesionalizacion
del director de escuela (por ejemplo, seleccion, formacion
y evaluacion), estructuras participativas para el personal
escolar y las comunidades, autonomia y procesos de toma
de decisiones (Weinstein et al., 2025a). La segunda fuente
son las conclusiones que se desprenden de los casos
practicos de paises seleccionados.

EL ENFOQUE POLITICO DEL LIDERAZGO DISTRIBUIDO ES LIMITADO

En las normativas y politicas, casi todos los paises de
América Latina adoptan una definicion amplia del rol del
director, que abarca tareas administrativas, pedagégicas,
asistenciales y de vinculacién con la escuela, la comunidad
y los actores del sistema. Esta definicion combina la
vision tradicional del rol (gestion de procesos y recursos

e implementacion de politicas educativas) con una

vision mas contemporanea (liderazgo de proyectos
educativos y mejora de la escuela). Aunque esta definicion
abre la posibilidad de un liderazgo distribuido, no lo
garantiza, ya que no proporciona informacion sobre las
responsabilidades de los profesores y otros cargos de
liderazgo intermedio.

Existen diferentes enfoques sobre el papel y la definicion
del puesto de director:

= EnArgentina, Brasil y Uruguay, las normativas o
las politicas educativas no definen el papel de los
directores, aunque en los dos primeros hay disposiciones
provinciales/estatales, mientras que en Uruguay las
responsabilidades de los directores se describen en
normativas especiales. Por otro lado, en Brasil existen
requisitos minimos para acceder a los cargos directivos
y se promueve la participacion de la comunidad escolar
en la administracion de las escuelas.

= En Costa Ricay Ecuador, las normativas o politicas
educativas definen un papel de gestién mas restringido
que las tareas y funciones asociadas al puesto. Se
centran en la administracion de recursos (materiales y
humanos) y en la aplicacion de las directrices centrales.
En Costa Rica, el Reglamento de la Carrera Docente de
1954 (modificado por manuales descriptivos en 2021)
sefala que el cargo requiere “la aplicacion de principios y
técnicas correspondientes para planear, coordinar, dirigir
y ejecutar las actividades curriculares y administrativas”.
En Ecuador, la Ley Organica de Educacion Intercultural
de 2014 (modificada en 2023) sefala que el director
“vela por el cumplimiento de las politicas educativas

establecidas por el Nivel Central de la Autoridad
Educativa Nacional”.

= En Chile, Colombia, Cuba, El Salvador, Guatemala,
México, Paraguay y Replblica Dominicana, las
normativas o politicas educativas definen un papel
similar o mas amplio que las tareas y funciones
asociadas al cargo, incluyendo velar por la mejora de
la escuela de acuerdo con los objetivos de su proyecto
educativo (Weinstein et al., 2025a).

En general, el liderazgo participativo se menciona
explicitamente en 8 paises, el liderazgo docente en

5 paises y la gestion democratica en 5 paises. S6lo

tres paises -Colombia, México y Nicaragua- hacen
referencia explicita al liderazgo distribuido en las leyes,
los reglamentos o las politicas (Weinstein et al., 2025a).
Sin embargo, algunas normativas sobre directores
escolares promueven un enfoque distribuido del liderazgo.
En Brasil, la participacion de la comunidad escolar se
premia con la transferencia de recursos del nivel central
al estatal. La eleccion de los directores, la colegialidad y
la participacion de los diferentes actores escolares en las
decisiones de la escuela se han asociado histéricamente
con la gestion escolar democratica (Lima, 2014).

En Chile, los directores deben “velar por la participacion
de la comunidad escolar” (Recuadro 4), mientras que

en Guatemala deben “propiciar y apoyar la organizacion
de asociaciones estudiantiles en su centro educativo”.

En México, el Reglamento Interno de 2021 de la
Secretaria de Educacion Pablica define funciones para las
"autoridades educativas”, pero no exclusivamente para

el director de la escuela. En Brasil, Colombia, Costa Rica,
Cuba, Ecuador, Honduras, México, Nicaragua, Paraguay,
Repiblica Dominicana y Uruguay, las politicas o normativas
mencionan conceptos vinculados al liderazgo distribuido
(Weinstein et al., 2025a).
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Chile ha llevado a cabo una serie de reformas en materia de liderazgo escolar en los dltimos 20 afios

En Chile, una serie de reformas en la gobernanza, la normativa y la politica educativa de las Gltimas dos décadas han promovido el
liderazgo directivo como motor del desarrollo escolar. En 2004, la Ley de Jornada Escolar Completa definid por primera vez al director
de escuela como un lider educativo cuya funcion principal es liderar el proyecto educativo de la escuela. La Ley de Subvencion Escolar
Preferencial de 2008 y la Ley General de Educacion de 2009 ampliaron adn mas las responsabilidades del director y definieron
actuaciones en el curriculo, la supervision pedagogica, la convivencia, el desarrollo profesional docente y la gestion de recursos con la
elaboracion y aplicacion de un Plan de Mejoramiento Educativo.

En 2005, se introdujo un mecanismo de seleccion transparente y competitivo para los directores de escuelas piblicas, junto con un
Marco para la Buena Direccion v el Liderazgo Escolar (actualizado en 2015) para orientar las acciones, el desarrollo profesional y los
procesos de formacion de los directores de escuelas. El marco reconoce principios, habilidades, conocimientos y cinco areas de accion
y practica: construir e implementar una vision estratégica compartida; desarrollar las capacidades profesionales; liderar y monitorear
los procesos de ensefanza y aprendizaje; gestionar la convivencia y participacion de la comunidad escolar; y desarrollar y gestionar la
organizacion. Aunque no se menciona explicitamente el liderazgo distribuido, la actualizacion de 2015 pasd de centrarse en el director
a equipos directivos, haciendo hincapié en los entornos participativos y colaborativos basados en visiones y principios compartidos.

En 2011, un decreto establecid un plan de formacion financiado con fondos piblicos para los directores de escuela, que buscaba
garantizar que cumplieran con ciertas caracteristicas para ser seleccionados y liderar la mejora escolar - y que recibieran la formacion
correspondiente. En 2014, el Ministerio de Educacion public su Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Directivo Escolar, que fue
actualizada y ampliada en 2018. Unificd las iniciativas y normas de liderazgo, cred centros de liderazgo escolar (es decir, consorcios
universitarios que ofrecen servicios de formacion, desarrollo de capacidades e investigacion) y reconfigurd la administracion de las
escuelas plblicas para apoyar su transicion de la administracion municipal a los Servicios Locales de Educacion, de acuerdo con

la Nueva Ley de Educacion Plblica de 2017. Este cambio reforzo el personal de la administracion local para apoyar a las escuelas,
promovid a colaboracion entre escuelas y delegd mas competencias a los directores de las escuelas en materia de contratacion de
profesores, proyectos educativos y planes de mejora escolar, y gestion de recursos.

En general, aunque estos documentos representan un avance, no siempre han estado coordinados. Pero algunos de sus elementos
han promovido el liderazgo distribuido. En primer lugar, hacen hincapié en garantizar la participacion de todos los miembros de la
comunidad educativa en la funcion del director (principalmente a través de organizaciones coma los centros de alumnos, los centros
de padres y profesores, los consejos de profesores y los consejos escolares). En segundo lugar, animan a los centros a colaborar
con las redes escolares y sus comunidades locales. Por dltimo, también con los Estandares Indicativos de Desemperio 2021y 2023,
orientan a los directores y a sus equipos a crear una vision compartida en sus comunidades escolares, liderar procesos de forma
participativa y promover el liderazgo en otros miembros de la administracion escolar y de los equipos docentes.

Fuente: Weinstein et al. (2025b).

DELEGAR EL PODER DE DECISION AFECTA LAS PERSPECTIVAS DEL LIDERAZGO
DISTRIBUIDO

Cuando los entornos escolares facilitan el ejercicio del La participacion de las escuelas en la contratacion y el

liderazgo distribuido, mas miembros de la comunidad escolar
pueden tomar mas decisiones. Esto exige cambios en la
gobernanza a dos niveles. En primer lugar, el poder se delega
de las autoridades educativas nacionales, subnacionales o
locales a los centros escolares. La autonomia escolar facilita
el ejercicio de un liderazgo distribuido, aunque también
puede ejercerse en sistemas centralizados. En segundo
lugar, dentro de la escuela, el poder se delega del director a
otros agentes de la escuela.

Las decisiones relativas a la contratacion y despido
de profesores y directores suelen estar centralizadas.
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despido del personal no docente es limitada, como en
Ecuador, Guatemala y Paraguay, donde estas decisiones las
toma el 6rgano comunitario de la escuela.

La aportacion de la escuela es mas comdn en algunas otras
decisiones. Por ejemplo, la admision de alumnos tiende a
decidirse de forma centralizada, pero hay excepciones

en Argentina, Chile, Honduras y Paraguay (por el equipo
directivo), Uruguay (director) y Guatemala (profesores). En el
caso de los alumnos con necesidades educativas especiales,

las decisiones son en gran medida externas al centro,
excepto en Chile (equipo directivo), Ecuador y Honduras



(profesores), y Colombia, Cuba y Uruguay (6rgano de la
comunidad escolar). Las decisiones sobre la evaluacion de los
alumnos también son centrales, pero hay aportaciones de
la escuela en Chile y Colombia (equipo directivo), Ecuador,
Honduras, México y Uruguay (profesores), y Cubay Perd
(6rgano de la comunidad escolar).

Sin embargo, otras decisiones tienden a implicar una mayor
participacion de la escuela. En el desarrollo profesional,

los docentes participan en la decision sobre su formacion en
Guatemala y Uruguay, y otros miembros de la comunidad
educativa en Chile, mientras que los directores o el equipo
directivo toman estas decisiones en Argentina, Costa Rica
y Per(. En cuanto al uso de los recursos asignados a la escuela,
participan la comunidad educativa en Colombia y Paraguay;
los equipos directivos en Argentina, Nicaragua y Panama; y
los directores en Brasil, Costa Rica y Uruguay.

Entre las decisiones que se toman principalmente a nivel
escolar se encuentran las normas y reglas de comportamiento
de los alumnos, que son tomadas por o con la participacion

de los equipos directivos de las escuelas en Argentina; los
profesores en Chile, Costa Rica, Honduras, México y Uruguay;
y, mas ampliamente, la comunidad educativa en Brasil,

América Latina

Colombia, Cuba, Ecuador, Paraguay y Per(. En el caso del
curriculo y la pedagogia, las decisiones sobre el contenido de
los cursos se toman a nivel central, pero las escuelas deciden
sobre la seleccién de cursos, en la que participa la comunidad
escolar en Colombia, Cuba y Ecuador; el equipo directivo en
Argentina, Chile y México; y los profesores en Costa Rica

y Per(. La seleccion de los libros de texto es responsabilidad

del equipo directivo en Chile, Colombia y México; de los
profesores en Brasil, Costa Rica, Honduras y Uruguay; y de la
comunidad escolar en Cubay Ecuador.

Por Gltimo, las decisiones sobre la mejora de los centros
escolares tienden a ser tomadas por éstos. Sin embargo,
dentro de las escuelas también hay una mayor distribucion
del poder de decision. En Brasil y Uruguay, sélo el director
de la escuela fija estos objetivos. En Argentina y Panama
participa el equipo directivo; en Costa Rica, Guatemala

y México, los docentes; y en Colombia, Cuba, Ecuador,

El Salvador, Honduras y Per(, la comunidad escolar.

En cambio, la participacion en las decisiones sobre /a
asignacion de recursos para la mejora de las escuelas es
mas restringida. Por ejemplo, en Guatemala, Peray
Honduras, esta decision se toma fuera de la escuela
(Weinstein et al., 2025a).

REFLEXTONES SOBRE MIROL

Crédito: © Félix Lopez Giménez

Felix Lopez
Divector; Técnico Agricolo. Fabidn Cdceres, Paraguay

(a vida. escolar comienza. cuando se abren las puertas y
llegan. los alumnos. Svena. el fimbre y los alummos se ponen
en fila. y cantan el fHimno Nacional con sus profesores.

Me asequro de que fodos estén precentes en la escuela
antes de confirmar lo legada. de lo. comida. escolar.

personasy a las leyes y resoluciones dictadas por el propio

Como divectores, desempeiiamos diversas funciones.
Resolvemos conflictos entre alummos; profesores y padres

y colaboramos con ofras instituciones de lo. comunidad.
También debemos velar por la. calvd y el bienestar de
wvestros alumnos y estudiantes. Como director, tengo que
asequrarme de que las aulas estén limpias, de que hayo
mobiliario escolar y de que las avlas ectén luminadas.
También tengo que ocuparme de tareas administrativas que
incluyen responder a peticiones de instancias superiores.

€s bastante frustrante cvando no consequimos realizar
o desarrollar lo que nos proponemos, principalmente por
falta de recursos. Sin embargo, hay aticfaccion cvando
logramos lo que habiamos planeado.

Ufevar a. cabo estas fareas es vna responcabilidad
distribuida entre el personal docente y el Equipo Directivo,
en el que <e infegran reprecentantes de los profesores,
aluminos y padres de alumnos junto con ¢l director.
Realzamos nvestro Trabajo teniendo en cuenta lo
diversidad de la. poblacion, lo. inclusion y el respeto a las

Ministerio de Edvcacion.
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En resumen, el poder de decisién consistente con el
liderazgo distribuido se encuentra principalmente en
los planes de mejora escolar y, hasta cierto punto,

en el desarrollo profesional, la discipling, el curriculo

y la pedagogia, pero no en la gestion del personal.
Considerando todas las decisiones de manera colectiva,
Guatemala, Nicaragua, Panama, Per( y Repiblica

Dominicana atribuyen el menor grado de autonomia a las
escuelas, mientras que otros paises han otorgado mayor
autonomia empoderando a distintos actores: directores
(Brasil y Costa Rica), equipos directivos (Argentina y Chile),
docentes (México) u 6rganos de la comunidad escolar
(Colombia, Cuba y Ecuador) (Figura 2).

FIGURA 2.

Nicaragua y Panama son los paises que menos poder de decision delegan en las escuelas.
Distribucion del poder de decision en las escuelas, América Latina, 2024
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Notas: La cifra se basa en las respuestas a seis decisiones de gestion de recursos humanos (por ejemplo, despedir a un profesor), cinco decisiones de
desarrollo de capacidades (por ejemplo, fijar el nivel salarial inicial de un profesor), cuatro decisiones de politica escolar (por ejemplo, admitir alumnos), tres
decisiones de curriculo y pedagogia (por ejemplo, oferta de cursos) y cinco decisiones de mejora escolar (por ejemplo, decidir los objetivos de mejora).

Fuente: Weinstein et al. (2025).

LOS PROCESOS DE SELECCION SON IMPORTANTES PARA LA LEGITIMIDAD DE

LOS DIRECTORES

Los paises pueden centralizar el reclutamiento y la seleccion
de directores de escuela o pueden dejar estas decisiones en
manos de las escuelas. Un analisis de los perfiles nacionales
del PEER para el Informe de seguimiento de la educacion en el
mundo 2024/5 reveld que, en América Latina, el 53% de los
paises organizan la seleccion a nivel central, el 18% a nivel
de gobierno local, el 6% a nivel de escuelay el 24% restante
avarios niveles. También existe una fase de validacion de
los nombramientos, que tiende a concentrarse mas en los
niveles de gobierno central y local. Independientemente

del grado de autonomia, lo que se necesita son criterios
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objetivos, justos, inclusivos, transparentes y claramente
definidos, como la antigliedad, las cualificaciones,

la formacion y la experiencia. Estos criterios refuerzan
la credibilidad vy la legitimidad de la funcién del director,
contribuyendo a crear la confianzay el respeto en

la comunidad escolar necesarios para un liderazgo
distribuido eficaz.

Un analisis mas detallado de los perfiles nacionales del
PEER muestra que, en América Latina, el 33% de los
sistemas educativos sdlo exigen experiencia docente a los



candidatos a director, el 56% exigen experiencia docente y
de gestion y el 11% exigen cualquier experiencia relevante
en educacion. Dar prioridad a la experiencia docente tiene
como objetivo garantizar que los directores comprendan
el proceso educativo y los retos a los que se enfrentan los
profesores. Aunque la experiencia docente tiende a ser

el criterio de seleccion preferido, cada vez se tienen mas
en cuenta las evaluaciones de habilidades, competencias
y otros tipos de experiencia (Weinstein et al., 2014;
Weinstein y Hernandez, 2015). No se exigen claramente
competencias vinculadas a la capacidad de distribuir

el liderazgo e implicar a la comunidad escolar

(Weinstein et al., 2025a).

En cuanto a los criterios de seleccion, todos los paises
latinoamericanos establecen unos requisitos minimos
de titulacion académica o certificacion para el puesto de
director. En la practica, suele haber desviaciones de los
requisitos, ya que algunos antiguos directores fueron
contratados antes de que se impusieran requisitos

mas estrictos.

Los requisitos que se exigen a los directores suelen variar
segln el nivel educativo o el tipo de escuela. En Colombia,
los directores se seleccionan en funcién de la experiencia
y los titulos académicos. En las escuelas rurales de
preescolary primaria, necesitan un certificado de la
escuela normal superior, un titulo de bachiller en educacion
0 equivalente y cuatro anos de experiencia docente.

Otras escuelas primarias y secundarias exigen que los
directores tengan al menos seis afnos de experiencia
docente (Aravena, 2020; Ministerio de Educacion de
Colombia, 2022). En Argentina, el 82% de los directores de
escuelas privadas son contratados a través de un proceso
auténomo, mientras que en las escuelas pablicas el 45% de
los directores son contratados por concurso y el 32 por
ciento por un sistema administrativo de puntos que otorga
un peso significativo a la antigliedad. Pero hay variaciones
entre provincias. Por ejemplo, los mecanismos mas
comunes son el concurso en Entre Rios (72%) y Mendoza
(69%) y el sistema administrativo de puntos en Tucumany
Santa Cruz (74%) (Weinstein et al., 2025a).

Tanto los procesos de seleccién internos como los abiertos
pueden recurrir al concurso para evaluar a los candidatos.
La promoci6n interna de subdirectores o profesores
titulares hace hincapié en el conocimiento y la comprension
de la cultura, el funcionamiento y los retos de un centro
escolar. Esto puede reducir costes y aumentar la retencién
de directores, pero también puede limitar el nimero
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de candidatos y estar sujeto a influencias y prejuicios.

La contratacion abierta puede atraer a candidatos externos
cualificados con nuevas perspectivas para el crecimiento
de la escuela a través de un proceso de seleccién

mas transparente y objetivo (Mufioz y Prem, 2024).

Los sistemas basados en los méritos pueden aumentar

la legitimidad del proceso de seleccion de directores, pero
pueden ser largos y costosos.

Mas paises latinoamericanos han ido introduciendo mayor
transparencia y estandarizacion en la contratacion de
directores de escuela, alejandose de una tradicion de
nombramientos discrecionales basados en el clientelismo
y acercandose a la evaluacion de las competencias y
habilidades de los candidatos (Flessa et al., 2018). En total,
13 de los 17 paises tienen concursos pablicos, aunque

en Brasil, Chile, Ecuador, Honduras y Per( coexisten con
concursos cerrados y nombramientos por invitacion

o nominacion personal. Pero en Cuba, los directores

son contratados a través de un proceso de seleccion

y preparacion de cuadros y reservas; en Guatemala,

hay nombramiento personal por invitacidon o nominacion; y
en Uruguay, hay concurso cerrado (Weinstein et al., 2025a).

No obstante, la prevalencia de procesos abiertos,

el clientelismo sigue siendo una caracteristica de los
nombramientos en el sector pablico en muchos paises,

y ello a pesar de que la discrecionalidad politica en el
nombramiento de directores de escuela puede perjudicar
los resultados escolares (Estrada, 2019). En Brasil,

el nombramiento politico es un proceso reconocido
(Recuadro 5). En Chile, el proceso de seleccion competitiva
introducido para altos directivos pablicos en 2011 mejoro
la eficacia de los directores (Cabrera, 2022) y los resultados
educativos (Mufioz y Prem, 2024). Pero ha habido
importantes variaciones regionales en su aplicacion.

En 2016, sélo el 12% de los directores en la regién de Arica
y Parinacota, pero el 69% en la region de Magallanes,
fueron seleccionados a través de este proceso (Aravena,
2020; Agencia de Calidad de la Educacién, 2016). En el
proceso, un comité de representantes de los docentes

con el apoyo de una empresa externa de recursos
humanos preselecciona a los candidatos. Si el alcalde
anula el proceso de seleccion, se debe realizar un nuevo
concurso (Congreso Nacional de Chile, 2011) ; esto tiene
implicaciones en términos de costes, especialmente para
municipios pequefios. Un estudio de directores de escuelas
que dejaron el cargo después de menos de dos afos
encontrd que la politica jugd un papel clave en su decisién
(Diaz et al., 2019).
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En Brasil, el nombramiento politico es un método formal de seleccion de directores

En Brasil, el nombramiento palitico, la eleccion y la seleccion abierta son los tres principales procesos de seleccion (Pereda et al., 2019). En el
primer proceso, los politicos locales pueden elegir a los directores basandose en factores distintos del mérito o las cualificaciones. Los procesos
de seleccion de directores difieren segiin el estado y el municipio (Ferreira, 2023). Puede haber varias formas de seleccion de directores en
cada estado. Entre las 27 unidades federales de Brasil, sdlo Sao Paulo utiliza exclusivamente concursos publicos para seleccionar directores de
escuela (Todos pela Educacao e Itad Social, 2022).

En 2022, los métodos de seleccion mas comunes, en orden descendente, fueron la eleccion (56%), el nombramiento politico (48%) y la
seleccion basada en la presentacion de una propuesta (“plan de gestion”) (33%) o en cualificaciones y certificados (30%). En el caso de las
elecciones, participan alumnos, padres, profesores, personal permanente de la escuela y, en algunos casos, lideres de la comunidad, y una
cuarta parte de los estados dan mayor peso a los votos de los profesores y del personal de la escuela. En tres cuartas partes de los casos de
nombramiento, los responsables fueron los secretarios de educacion, aunque también participaron en la eleccion jefes de departamentos
de educacion, gobernadores, alcaldes y aliados politicos. El nombramiento politico fue menos frecuente (35%) en las capitales de los estados
(Simielli et al., 2023).

Los datos del Sistema de Evaluacion de la Educacion Basica de 2019, conocido como Saeb, y el Censo Escolar de 2020, junto con la investigacion
de los tribunales estatales de cuentas, muestran que mas de la mitad de los directores de las escuelas piblicas son nombramientos politicos
(55%) y una cuarta parte son elegidos por la comunidad escolar con o sin un proceso de seleccion o certificacion. Los nombramientos politicos
predominan en las regiones Norte y Nordeste y en las escuelas municipales de todo Brasil. Es la Ginica forma de seleccion en cinco estados y seis
capitales. Mas del 80% de los nombramientos de directores de escuela en los estados de Amapa, Amazonas, Maranhao, Paraiba y Roraima son
politicos (Simielli et al,, 2023). Sin embargo, solo el 5% de los directores cree que las recomendaciones de Secretaria de Educacdo, sin un proceso
formal de seleccion, son un método adecuado para elegir profesionales para sus cargos (Todos pela Educagdo e Itad Social, 2022).

Algunos cambios estan en marcha. El objetivo 19 del Plan Nacional de Educacion apunta a seleccionar a los directores por mérito y desemperio,
en lugar de a través de nombramientos politicos, y a involucrar la consulta pablica con la comunidad escolar (Pena et al, 2021). La Ley de
Financiacion de la Educacion de 2023, que establecit de forma permanente el Fundeb — Fondo para el Mantenimiento y Desarrollo de la
Educacion Basica y el Fortalecimiento de los Profesionales de la Educacion — complementa los recursos subnacionales con recursos federales
en al menos un 23% y determina que una parte de la financiacion gubernamental de la educacion esté vinculada a indices de calidad de la
educacion, uno de los cuales es un sistema basado en el mérito para la seleccion de directores de escuela (Ministerio Federal de Educacion

de Brasil, 2023). En respuesta, algunos estados estan adoptando sistemas basados en el mérito. El estado de Paraiba pretende mejorar la
gobernanza y mejorar la ensefanza y el aprendizaje en las escuelas plblicas, incluso mediante procedimientos basados en el mérito para la
seleccion de directores de escuela (Silva, 2023).

Se ha comprobado que los directores elegidos por concurso publico o por concurso pablico y elecciones tienen mejores caracteristicas de
gestion que los nombrados por personal técnico o politicos (Pereda et al., 2019). Se ha demostrado que los cambios politicos en los municipios
aumentan la tasa de sustitucion de personal en las escuelas controladas por el gobierno municipal e incluso se asacian a una disminucion de los
resultados de los examenes del orden de 0,05 a 0,08 desviaciones tipicas, que sigue siendo estadisticamente significativa incluso entre tres y
cinco afios después de unas elecciones (Akhtari et al,, 2022).

En 11 paises, actores externos a las escuelas participan En dos paises, la decision es tomada por actores internos a
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en la seleccién, por ejemplo, el Consejo de Clasificacion en
Argentina, el Ministerio de Educacion en Brasil, la Comision
Nacional del Servicio Civil en Colombia, el Consejo Nacional
de Seleccion en Honduras y las Inspecciones en Uruguay.

las escuelas: en Cuba, la decisién es tomada por el érgano
de participacion de la comunidad escolar y, en Guatemala,
por los propios profesores.

LOS PROGRAMAS DE FORMACION DE LIDERES PRESTAN ATENCION A LA COLABORACION

Existe un consenso cada vez mayor en que los lideres
escolares necesitan una preparacion especifica. Idealmente,
el desarrollo del liderazgo comienza en el nivel de la
formacion inicial de los maestros, luego se centra en los
directores aspirantes y/o candidatos, seguido de programas
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de induccién durante los primeros meses o el primer afo
de servicio, y luego continGa con la formacién en servicio
(Pont et al., 2008). Todos los paises, excepto El Salvador,
Paraguay vy Per(, tienen uno o mas procesos de formacion
obligatoria para los directores: cinco paises en el nivel



de pre-servicio (antes de que los directores asuman sus
cargos), nueve en el nivel de induccion y nueve en el nivel de
desarrollo profesional (Weinstein et al., 2025a). Honduras se
encuentra en el dltimo grupo y cuenta con un programa de
formacion dirigido no sélo a los directores de escuela, sino
también a los lideres del sistema (Recuadro 6).

En cuanto a los contenidos de la formacion, soélo tres
paises reconocieron que en la formacion de directores
se debe promover el liderazgo distribuido o enfoques
similares. En Chile, parte de las practicas asociadas a ser
director, que orientan los procesos formativos, es liderar
“la construccion o actualizacion de una vision estratégica
sobre el establecimiento y sus objetivos, promoviendo
que esta sea comprendida y compartida por todos

los actores de la comunidad educativa”. En Colombia,

el liderazgo colaborativo y democratico se integro al
proceso de induccion. En Nicaragua, los elementos del
liderazgo distribuido incorporados en la formacion de
directores incluyen el trabajo colaborativo, el desarrollo
personal, la creatividad, la innovacién y la participacion
(Weinstein et al., 2025a).

Un analisis mas detallado de 10 paises latinoamericanos
de 28 programas de formacion (de los cuales 6 son de
formacion inicial, 21 de formacién continuay 1 abarca
ambas), recogidos como parte del proceso de elaboracion
de los perfiles PEER, revelé un mayor énfasis en la
promocion de la colaboracion del que reconocia el gobierno:
18 de estos programas, es decir, el 64%, se centraban

en la promocion de la colaboracién. Sin embargo, incluso
cuando existe esta dimension, la formacion en liderazgo
distribuido tiende a ser tedrica. Las oportunidades

de desarrollo profesional continuo son limitadas y la
participacion es en gran medida voluntaria. La mayoria de
los programas parecen ofrecerse a través de asociaciones
con organizaciones internacionales y de la sociedad civil
(Vaillant, 2025).

América Latina

En el estado brasilefio de Santa Catarina, el gobierno ha
puesto en marcha tres iniciativas. En primer lugar, en el
marco de la iniciativa Escuela de Lideres, el equipo del
Departamento de Educacién organiza cursos nocturnos de
formacion voluntaria para quienes ocupan o aspiran a ocupar
puestos directivos. El curso, de ocho talleres, abarca temas
como la planificacion estratégica, la gestion pedagogica y la
gestion democratica. En segundo lugar, el Consejo Asesor
Técnico-Pedagdgico asesora a grupos de hasta 12 escuelas
sobre gestion escolar, ofreciendo un “paseo pedagdgico con
el director”. Mediante visitas quincenales a las escuelas,

se supervisan indicadores como la asistencia y el clima
organizativo a través de debates con los equipos. También
hay reuniones mensuales en las que todos los directores se
relnen para intercambiar informacion sobre dificultades y
buenas practicas. En tercer lugar, el Grupo de Accion es otra
iniciativa desarrollada por la Secretaria. Sobre la base de

un conjunto de responsabilidades para cada miembro del
equipo directivo de la escuela, se espera que los miembros
documenten las actividades llevadas a cabo diariamente
para que el director pueda supervisarlas basandose en una
I6gica de trabajo colaborativo.

En Colombia, el Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022:
Pacto por Colombia, Pacto por la Equidad reconoci6
laimportancia del desarrollo personal y profesional

de los gerentes educativos y llevd a la creacion de la
Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes en 2019,
una alianza entre el Ministerio de Educacién, el Banco
Interamericano de Desarrollo, el British Council y la
Fundacion Empresarios por la Educacion. Entre 2020 y
2022, lainiciativa promovio el aprendizaje entre pares,
establecid una red de profesionales y cre6 una comunidad
de aprendizaje. Sin embargo, los entrevistados para este
informe dijeron que la implementacion fue fragmentada y
el seguimiento limitado.

Honduras forma a los funcionarios piblicos para que sean lideres del sistema con énfasis en la participacion

El Ministerio de Educacion de Honduras ha puesto en marcha un programa de formacién dirigido al personal directivo y técnico de
las Direcciones Departamentales, Municipales y Distritales de Educacion, asi como de las Direcciones de Centros Educativos, que son
los 6rganos de gestion que lideran un proceso de descentralizacion en marcha. El objetivo del programa es desarrollar y fortalecer
capacidades para promover la transformacion, acompanando a la comunidad educativa y apoyando su participacion, a partir de la

reflexion colectiva y el analisis de la situacion educativa.

El programa abarca el liderazgo educativo, la gestion educativa y la participacion comunitaria, abordando cuestiones de género,
resiliencia, derechos del nifio, medio ambiente y gobernanza. Tiene una duracion de 250 horas (la mitad de ellas presenciales),
divididas a partes iguales en cinco modulos de formacion. El primer médulo destaca el liderazgo transformacional como “la creacion

Continda en la proxima pagina
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de equipos, la motivacion y la cooperacion con los socios en los distintos niveles de una organizacion para promover un cambio
amejor”. Las practicas de liderazgo se analizan en relacion con los procesos de analisis participativo de la situacion educativa. En
este marco, se hace referencia al liderazgo distribuido como un estilo mas evolucionado y orientado a los resultados, inspirado en
una vision compartida. Dos elementos clave son la investigacion-accion de situaciones problematicas en su ambito de gestion y la
documentacion de buenas practicas en municipios que promuevan el aprendizaje compartido.

Fuente: Llorente (2025).

LOS SISTEMAS DE EVALUACION DE DIRECTORES AUN NO HAN CREADO LAS
CONDICIONES PARA UN LIDERAZGO DISTRIBUIDO

En total, 10 de los 17 paises tienen un proceso estandarizado
para evaluar a los directores, aunque sélo 6 paises incluyen
la promoci6n de la participacion de los grupos de interés de
la escuela entre los criterios de evaluacion, lo que elimina
una de las posibles palancas para el liderazgo distribuido.

De hecho, los paises con criterios establecidos para evaluar a
los directores no siempre son aquellos en los que el director
es responsable de promover la participacion de los distintos
actores de la comunidad escolar.

Puede considerarse que los paises que incluyen la
participacion de la comunidad escolar entre las funciones
del director de escuela y que cuentan con un proceso
formal de evaluacion del director ofrecen condiciones
iniciales favorables para promover el ejercicio del liderazgo
distribuido. Sobre el papel, Chile, Cuba, Guatemala, México y
Paraguay parecen ofrecer estas condiciones (Figura 3).

Los paises también difieren en cuanto a las consecuencias
de las evaluaciones de los directores de escuela. En Chiley
Nicaragua no existe un enfoque especifico sobre el desarrollo
profesional. Sin embargo, Chile cuenta con un mecanismo

de evaluacion colectiva (Asignacion de Desempefio

Colectivo, ADECO), en el que los equipos directivos y las
escuelas pueden solicitar voluntariamente que se evalGe su
desempeno de acuerdo con una serie de objetivos y recibir
una subvencion econémica en funcién de sus resultados.

En Uruguay, la evaluacion determina la prorroga o rescision
del contrato y es, por tanto, una forma mas rigurosa de
rendicion de cuentas. En Costa Rica, Colombia, Cuba, Ecuador
y México, la evaluacion se utiliza tanto para rendir cuentas de
la consecucion de resultados al gobierno central como para
ofrecer incentivos a los directores (formacion, prorroga o
terminacion del contrato) (Weinstein et al., 2025a).

FIGURA 3:

Pocos paises latinoamericanos reconocen la participacion de grupos de interés como una responsabilidad de los directores

de escuela y pocos se centran en la evaluacion

Distribucion de los paises de América Latina por promocion de la participacion entre las funciones de los directores de escuela y
existencia de un proceso formal de evaluacion de los directores, 2024

Fomenta la participacion de grupos de interés de la escuela
Se ha establecido un proceso de @ @
evaluacion de directores Si
Colombia Chile
Costa Rica Cuba
@ Si Ecuador Guatemala
Nicaragua México
Uruguay Paraguay
Argentina
El Salvador
Honduras Brasil
No Panama rast
Peri
Republica Dominicana

Fuente: Weinstein et al. (2025a).
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LOS PROCESOS DE PARTI_CIPACI()N DEL PERSONAL ESCOLAR VARIAN EN CUANTO A
ESTRUCTURA EINTENCION

I ——
El personal escolar puede liderar si tiene oportunidades

y apoyo formal o informal. Los paises latinoamericanos

han desarrollado diversas formas de implicar

formalmente a los profesores. La principal estructura

formal de participacion es el equipo directivo escolar.

Una clasificacion reciente de estos equipos en

América Latina identifico varios tipos de miembros ademas

100 del director: subdirector o vicedirector; coordinador

[ pedagogico o instruccional; lideres de asignatura docente;
coordinador administrativo; coordinador de convivencia o
disciplina escolar; y coordinador de tecnologia (Adelman
y Lemos, 2021; Weinstein et al., 2025a). Desde una
perspectiva global, la Encuesta Internacional de Ensenanza

FIGURA &4:

Representacion de distintos grupos de interés en los
equipos directivos

Porcentaje de directores que afirman que su centro cuenta
con un equipo directivo y personas representadas en €,
seleccion de sistemas educativos iberoamericanos, 2018

0. @ ® y Aprendizaje (TALIS) de 2018, en la que participaron
[ ) PS ® 48 sistemas educativos, mostro que el 89% de las escuelas
P secundarias tenian un equipo directivo. Cabe destacar que,
® las escuelas en muchos paises, incluyendo América Latina,
7 tienen miembros del equipo directivo fuera del personal
o de la escuela. Por término medio, entre los centros con
® equipo directivo, 8 de cada 10 contaban con un subdirector,
60 o 6 de cada 10 con profesores (jefes de departamento u
® otros profesores), 5 de cada 10 con miembros del consejo
— escolar, 4 de cada 10 con gestores financieros y 3 de cada
- 3 ® 10 con representantes de padres o alumnos (Figura 4).
30 ® ® El analisis de los perfiles nacionales del PEER revela que las
normativas nacionales obligan a los profesores a participar
“ PS 4 P en los consejos escolares enel 81% de los paises del mundo
- P y en el 100% de los paises de América Latina.
ER o Aunque existen diferencias considerables entre sistemas
y contextos educativos (por ejemplo, el tamafio de
29 o las escuelas), en principio estos equipos ofrecen
® ® P o ® oportunidades de participacion en la toma de decisiones
20 escolares y de ejercicio del liderazgo y la iniciativa. Segin
o el cuestionario aplicado en 17 paises latinoamericanos,
o existen tres grandes tipos de equipos de liderazgo escolar:
8 = Una estructura central, que incluye al director de
la escuela, un colaborador directo (subdirector o
subdirector) y un coordinador pedagégico (o lider
0 p - E o - o 2 docente) (Nicaragua y Panama).
§ £ E g2 & = &
S e 3 = Una estructura reducida, sin uno de los dos puestos
= centrales: en El Salvador y Uruguay hay un colaborador
= Equipo directivo de la escuela ® Subdirector ® Profesores directo, mientras que en la Repiblica Dominicanay
® Jefes de departamento Consejo escolar @  Director financiero Guatemala no hay colaborador directo.
©® Padres o tutores Estudiantes
Fuente: OCDE (2020) = Una estructura ampliada, que incluye mas de los tres

puestos centrales (Argentina, Brasil, Chile, Costa Rica,
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Cuba, Ecuador, Honduras, México, Paraguay y Per(). En
Ecuador, por ejemplo, hay 12 miembros.

La estructura del equipo directivo también depende del
tamarno de la escuela y del nivel educativo. Por ejemplo,
en Colombia, hay un coordinador administrativo en las
escuelas con al menos 500 alumnos, dos coordinadores
administrativos en las escuelas con al menos

900 alumnos, y asi sucesivamente, hasta un maximo de
ocho coordinadores en las escuelas con 5.400 alumnos

o0 mas. En cambio, en las zonas rurales de Chile, Costa
Ricay Ecuador, las funciones del director de la escuela
son adicionales a las de un maestro. En el caso de la
Repiblica Dominicana, esto también puede ocurrir en

las zonas urbanas. En las escuelas con varios grados,

las responsabilidades del director se transfieren al
profesor, que también actGa como director. En las
llamadas escuelas unidocentes, la estructura de gestion
esta formada por el director y el coordinador pedagbégico,
que también es profesor: los directores realizan su trabajo
en otra escuela, a la que la escuela unidocente esta
vinculada funcionalmente (Weinstein et al., 2025a).

Los subdirectores, vicedirectores, asistentes, adjuntos
o codirectores, que suelen considerarse subordinados,
reflejan la funcién del director. Estas funciones suelen
determinarse en gran medida a discrecion de los
directores. Sin embargo, pueden implicar, y de hecho
implican, responsabilidades de gestion y liderazgo, como
la elaboracion de estrategias, la gestion de recursos,

la elaboracién de planes de estudios y estrategias
pedagogicas, especialmente cuando los centros gozan de
autonomia.

Estos directores, independientemente de como se les
denomine, tienen funciones y responsabilidades muy
variadas, influenciadas por factores como el tamano

de la escuela, las prioridades educativas, los estilos de
liderazgo, las politicas del distrito y la experiencia personal
(Pont et al.,, 2008). Sus funciones pueden ser ambiguas
porque las tareas que se les asignan pueden solaparse
con las de los directores, lo que genera expectativas poco
claras que socavan su liderazgo y pueden causar estrés.
Los directores pueden empoderar a los subdirectores
proporcionandoles autoridad y orientacion claras, ya que
la falta de apoyo puede poner en peligro su capacidad
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para establecer autoridad y ganarse la aceptacion del
personal. La tutoria estructurada, el apoyo emocional,

el coaching continuo sobre retos del mundo real y los
foros de intercambio de experiencias son posibles tipos de
apoyo (Coheny Schechter, 2019). La tutoria y la orientacion
en tareas de gestion, la participacion en la planificacion

a largo plazo, la evaluacion de las prioridades escolares

y la participacién en la toma de decisiones pueden

mejorar la preparacion y la satisfaccion con el liderazgo.
Las especificaciones claras del trabajo, las discusiones
regulares para desarrollar una vision compartiday la
rotacion de tareas administrativas también pueden
fortalecer su potencial de liderazgo.

Este cargo esta previsto en 14 paises con diferentes
funciones. Por ejemplo, en Costa Rica, bajo la
responsabilidad del director, colaboran “en la direccién,
coordinacion y supervision de las actividades curriculares
y administrativas”. En El Salvador, sustituyen al director
cuando es necesario, pero también participan proponiendo
"iniciativas al director para mejorar la prestacion de

los servicios educativos”. En Paraguay, se encargan de
"asistir y apoyar al director en las tareas de planificacion,
organizacion, direccion y evaluacion de las actividades
técnico-pedagbgicas y administrativas... fomentando e
incentivando la participacion de la comunidad educativa”
(Weinstein et al.,, 2025a). Sin embargo, como sugiere
TALIS 2018, Colombia (21%) y Chile (28%) tuvieron la
menor representacion de vicedirectores, subdirectores o
directores adjuntos en los equipos directivos entre todos
los paises participantes, en comparacion con el 93% en
Portugal y el 98% en Espaiia (OCDE, 2020

Los coordinadores pedagégicos y los lideres docentes,
como los coordinadores de asignatura, los lideres de grado,
los lideres curriculares, los jefes de departamento y los
puntos focales de tecnologia (Recuadro 7), son lideres
intermedios que suelen tener cinco funciones: promover

la colaboracion interna, conectarse con socios externos,
apoyar el crecimiento profesional, orientar las decisiones
de ensefanzay aprendizaje y participar en la gestion
escolar (Chen, 2022). En 12 de los 17 paises, los profesores
son formalmente responsables de algunos aspectos de

la pedagogia, lo que combina las funciones de gestiony
liderazgo docente (Weinstein et al., 2025a).
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Las TIC son una herramienta que puede facilitar el liderazgo distribuido en las escuelas

La mayoria de los sistemas educativos hacen cada vez mas hincapié en la aplicacion de la tecnologia digital, para ofrecer educacion con
0 a través de la tecnologia y mejorar la eficiencia del funcionamiento de los centros escolares. Esto esta afectando inevitablemente al

trabajo de los directores de centros escolares; 12 de los 17 paises les otorgan responsabilidades formales en materia de tecnologias
de la informacion y la comunicacion (TIC). Las TIC pueden servir al liderazgo distribuido al permitir el trabajo colaborativo y promover
lainteraccion (Choque et al., 2022). Algunos de los cambios en los roles y funciones de los directores se han introducido como
consecuencia de la pandemia de COVID-19. Por ejemplo, en México se han redefinido las funciones y responsabilidades del director de
escuela para incluir la comunicacion con las familias y la adaptacion de los planes de estudio.

Las TIC proporcionan plataformas de intercambio y facilitan el desarrollo profesional a través de la formacion, la creacion de redes y
la tutoria. El coaching virtual se ha utilizado para apoyar a los directores de escuelas secundarias y a los coordinadores pedagogicos
en Brasil en cuestiones como la gestion del tiempo y los métodos pedagogicos (Bruns et al., 2018). Las TIC alin no se han utilizado
ampliamente como herramienta de gestion educativa en América Latina. De 17 paises, 11 informaron de su uso en foros de

profesores y 5 para la coordinacion con la comunidad educativa.

En 10 de los 17 paises (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama y Uruguay) a los
nuevos directores no se les exigia demostrar habilidades y/o conocimientos en TIC. En el caso de Chile, esta brecha se ve mitigada
en cierta medida por los estandares docentes y el marco de buena ensenanza que establece las competencias en el uso y manejo

de las TIC que se espera de los docentes (y directores) en su practica profesional. Por el contrario, Costa Rica, Cuba, Ecuador, México,
Paraguay, Per( y Replblica Dominicana establecen requisitos especificos en esta materia a la hora de seleccionar directores, aunque
el énfasis se pone mas en el uso de herramientas de gestion y colaboracion digital y menos en cuestiones como los contenidos o la
proteccion de datos. Sélo tres paises han establecido la Figura de un coordinador TIC en el equipo directivo escolar: Perd, Repiblica

Dominicana y Uruguay.

De cara al futuro, es necesario actualizar las competencias de los directivos para afrontar los retos relacionados con la tecnologia,
que no haran sino aumentar con el tiempo. El liderazgo distribuido requiere el uso de herramientas tecnolégicas que fomenten la
comunicacion y el trabajo en red, y estas habilidades deben formar parte de cualquier paquete de formacion.

Fuente: Diaz Fouz et al. (2025).

Los lideres intermedios promueven la colaboracion interna,
equilibrando la ensefanza diaria con la supervisién
estratégica. Crean un entorno de colaboracion,
especialmente cuando se introducen cambios. Trabajan
para garantizar que las voces de los educadores de primera
linea no s6lo se escuchen, sino que contribuyan a la toma
de decisiones. Aprovechan su mayor permanencia en el
puesto y su posicion jerarquica inferior (Gurr, 2023) para
generar gradualmente confianza entre los profesores y los
altos directivos o entre disciplinas (Edwards-Groves et al.,
2016). Una vez establecida la confianza, actan como
puente entre administradores y educadores, abordando
los problemas reales a los que se enfrentan los profesores.
Los profesores que desempenan funciones directivas
deben colaborar con los profesores, en lugar de limitarse a
actuar como intermediarios o supervisores, para influir en
la ensefanzay el aprendizaje (Lipscombe et al., 2023).

En Cuba, el “profesor guia” es un lider intermedio,
seleccionado por los profesores y aprobado por el
director. Actda como lider pedagogico clave, integrando
las influencias de la escuela, la familia y la comunidad,

recopilando y gestionando la informacion académica de los
estudiantes y colaborando con los padres, otros profesores
y lideres estudiantiles para apoyar el desarrollo de los
estudiantes (Jiménez Guethon et al., 2021). En Ecuador,

el director nombra a un tutor de curso/grado al inicio del
ano escolar para que acte como orientador académico

y personal, coordinando las actividades académicas,
deportivas, sociales y culturales. El tutor sirve de enlace
con todos los profesores de las asignaturas y es también

el principal vinculo de comunicacion entre la escuela y los
representantes de los estudiantes (Ministerio de Educacion
de Ecuador, 2017). En Uruguay, el articulo 70 de la Ley
General de Educacion de 2009 exige que cada escuela
cuente con una Asamblea Técnica Docente que represente
a los docentes, con derecho a sugerir ideas y asesorar en
materia educativa (Gobierno de Uruguay, 2009).

Los profesores con funciones directivas pueden colaborar
con socios externos como el gobierno (por ejemplo, para
revisar la normativa sobre examenes o promover el

uso eficaz de los recursos para la educacion inclusiva),
con estudiantes y familias (por ejemplo, para apoyar
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a los estudiantes de origen inmigrante y refugiado
estableciendo relaciones y organizando actos que
refuercen la autoestima de los estudiantes) o con expertos
externos (por ejemplo, para aportar nuevas ideas a los
centros o dirigir proyectos de desarrollo escolar que lleven
lainvestigacion a la practica).

Los profesores con funciones directivas estan en

buena posicion para comprender las necesidades de

otros profesores y apoyar el desarrollo profesional.

Pueden orientar a los profesores noveles y crear
programas personalizados para ellos, aumentando la
retroalimentacion, la motivacién y la participacion y
fomentando las relaciones colegiales. Los profesores

en funciones de liderazgo también pueden apoyar a los
directores en la evaluacion de los profesores (Recuadro 8).
EI TALIS de 2018 encontré que el 60% de los profesores
eran evaluados formalmente al menos una vez al afo por
miembros del equipo de liderazgo de la escuela distintos
del director, el 40% por un mentor y el 37% por otros
profesores (OCDE, 2020) (Figura 5). Ya sea a través de la
autoridad delegada o principalmente a través de iniciativas
espontaneas, predicando con el ejemplo, la colaboracion

y el intercambio de conocimientos, los profesores pueden
ejercer el liderazgo influyendo en el compromiso y el éxito
de los estudiantes (Beteille y Evans, 2021; Leithwood y
Jantzi, 1998).
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FIGURA 5.

La mayoria de los profesores que ocupan cargos
intermedios participan en la evaluacion del profesorado.
Porcentaje de profesores de secundaria cuyos directores
informaron que sus profesores eran evaluados formalmente,
por actor, seleccién de sistemas educativos iberoamericanos,
2018
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Evaluacion y liderazgo docente para la innovacion en Uruguay

Los procesos de evaluacion que valoran si los directores colaboran con el personal de la escuela y los miembros de la comunidad
pueden apoyar los esfuerzos para popularizar las practicas de liderazgo distribuido. Las evaluaciones pueden utilizarse de forma
similar para promover el liderazgo distribuido de los profesores. La evaluacion del profesorado existe en 13 de los 17 paises. En
algunos sistemas educativos, la evaluacion tiene lugar dentro de la escuela (por ejemplo, Colombia, Costa Rica, Cuba, México y Per()
y en otros, participan actores externos (por ejemplo, Chile, Ecuador y Uruguay). En todos los paises de la region, los resultados de la
evaluacion se utilizan para tomar decisiones de formacion, orientar politicas y ofrecer incentivos (Weinstein et al., 2025a).

En Uruguay, es mucho lo que esta en juego en el proceso de evaluacion de los docentes, ya que puede dar lugar a aumentos salariales
o al despido. La realizan principalmente el director de la escuela y el inspector. Segin el articulo 44 del Estatuto de la Funcion Docente,
los directores de escuela deben considerar la iniciativa y el interés de los docentes por mejorar su servicio, su disposicion a colaborar
con la escuela, su contribucion al desarrollo de la comunidad escolar, su interés por los problemas de los alumnos v su contribucion a
la formacion de futuros docentes (Administracion Nacional de Educacion Piblica de Uruguay, 2022).

Uruguay también ha desarrollado un proceso que valora y distingue a las escuelas que se esfuerzan continuamente por innovar y
mejorar en términos de aprendizaje, a través de una gestion orientada al liderazgo docente y al fortalecimiento de los vinculos con la
comunidad. El proceso esta liderado por Ceibal, un centro nacional de innovacion educativa con énfasis en la tecnologia.

En concreto, Ceibal ha introducido tres iniciativas: En primer lugar, los Premios NODO, introducidos en 2021, reconocen las
innovaciones educativas en curso y pretenden animar a las comunidades educativas a liderar la innovacion pedagogica compartiendo
sus experiencias con la comunidad. En segundo lugar, el Fondo NODO para la innovacién en la gestion escolar financia la puesta en
marcha de proyectos escolares por valor de hasta 1 millon de UYU (22.700 délares). En tercer lugar, un fondo para estudiantes financia
la puesta en marcha de proyectos liderados por estudiantes de secundaria por un importe de hasta 100.000 UYU (2.270 délares) y
tiene como objetivo promover la participacion, implicacion e impacto de los estudiantes en la vida escolar a través de la innovacion
que integra la tecnologia digital. Los premios y fondos fueron promovidos en conjunto con el Ministerio de Educacion y Cultura

y la Administracion Nacional de Educacion Pdblica, con el apoyo de la Fundacion Ceibal, la Universidad Tecnoldgica de Uruguay y
VisitEDUfinn, una red que promueve los logros de innovacion de las escuelas finlandesas.

Por Gltimo, pero no por ello menos importante,

los profesores que ocupan puestos directivos pueden
participar en la gestion escolar, conectando las decisiones
de alto nivel con la realidad del aula para mejorar la
gestion. Por ejemplo, pueden actuar como coordinadores
de bienestar (o, como se describe a menudo en

América Latina, coordinadores de convivencia), aplicando
las politicas escolares, colaborando con los profesores

y realizando sesiones de formacién para promover un
entorno de aprendizaje favorable para todos y gestionar el
comportamiento de los alumnos (Robbins, 2021). Entre los
sistemas educativos analizados en TALIS 2018, al menos
el 56% de los equipos directivos empleaban a un jefe de
departamento, por encima de la media de TALIS. En el

otro extremo, en Brasil, México y Portugal, solo alrededor
del 20% de los equipos directivos empleaban a un jefe

de departamento. Los profesores necesitan apoyo para
desempenar esta funcion (Figura 9).

Un analisis de mas de 250 fuentes académicas de

19 paises mostro6 que los lideres intermedios influyen

en la calidad del profesorado, en sus actitudes y en

los resultados de los alumnos (De Nobile, 2018). Otra
revision de 35 articulos de 14 paises destaco su papel

en la influencia sobre la ensefanza y la mejora escolar
principalmente a través de la comunicacién, la colaboracién
y el desarrollo profesional, aunque las pruebas de
influencia directa sobre la practica docente o el aprendizaje
de los alumnos son limitadas y se basan principalmente

en percepciones (Lipscombe et al., 2023). Un metaanalisis
de 21 estudios hallé que las 7 dimensiones del liderazgo
docente, segln lo definido en 2011 por el Consorcio
Exploratorio para el Liderazgo Docente, se relacionaban
positivamente con el rendimiento de los estudiantes,
observandose los vinculos mas fuertes en la facilitacion

de las mejoras curriculares, la instruccion y la evaluacién
(Shen et al., 2020),
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Seg(in el cuestionario aplicado en 17 paises de responsabilidad es supervisar el proceso pedagdgico en
Ameérica Latina, estos cargos intermedios estan previstos su disciplina. En Nicaragua, se encargan del seguimiento
formalmente en 12 paises. En Costa Rica, se definen pedagégico, asi como de velar por el buen uso de los

como personal docente (a tiempo completo o con tareas materiales y equipos escolares (Weinstein et al., 2025a).

docentes y técnicas o administrativas combinadas) cuya

Los profesores con funciones de liderazgo necesitan apoyo para desarrollar todo su potencial

Los profesores necesitan programas de desarrollo para tener éxito en sus funciones de liderazgo (Smylie y Eckert, 2018; Webber y Nickel,
2022), especialmente habilidades de gestion de la ensefianza y el aprendizaje, incluso en areas como la gestion de crisis y recursos
(Lipscombe et al., 2023). Pera solo unos pocos paises de ingresos altos integran el liderazgo en la formacion inicial del profesorado,
utilizando simulaciones v trabajo en equipo (Acquaro y Gurr, 2022; Webber, 2023).

El Estudio Internacional de Liderazgo Docente, que se implementd en 12 paises, 3 de ellos en América Latina, abogd por la integracion de
las dimensiones de liderazgo en la formacion inicial docente para comprender la conexion entre el liderazgo docente, la cultura escolar

y la ensefianza (Webber, 2023b). Sin embargo, sigue habiendo dificultades para definir e integrar el liderazgo en los planes de estudios,
especialmente debido a la preocupacion por la sobrecarga de los programas (King et al., 2019). En Espafia, la formacion del profesorado
tiende a priorizar las habilidades técnicas sobre el desarrollo del liderazgo y, a menudo, ignora las funciones de liderazgo de los profesores
mentores. Desde 2018, la Universidad de Granada lidera un proyecto para formar a los futuros profesores en liderazgo, aumentando sus
capacidades; esto ha ayudado a alinear su formacion con los conceptos de liderazgo escolar (Moral-Santaella y Sanchez-Lamolda, 2023).

La formacion en liderazgo del profesorado suele tener lugar durante la formacidn continua, aunque solo una minoria de profesores recibe
formacion explicita en liderazgo, incluso en los paises de ingresos altos. En TALIS 2018, el 26% de los profesores de secundaria inferior
recibieron desarrollo profesional en gestion y administracion escolar en los 48 sistemas educativos participantes (OCDE, 2019). Mientras
tanto, el liderazgo docente puede tener un impacto positivo en la practica educativa (Harris y Jones, 2019). Una amplia investigacion
demuestra sistematicamente su eficacia para promover el aprendizaje profesional autodirigido, mejorar las habilidades de liderazgo y
mejorar los métodos de ensefianza (Campbell et al,, 2018; Lieberman et al., 2016).

Los profesores en roles de liderazgo también necesitan el apoyo v la capacitacion de sus directores. Se benefician de una cultura
organizativa de apoyo y de oportunidades para liderar iniciativas profesionales (Irvine y Brundrett, 2019). Los directores son los primeros
en apoyar a los profesores en sus capacidades formales de liderazgo. Mientras que algunos directores empoderan a los profesores

en estas funciones, otros pueden restringir su crecimiento microgestionando, ofreciendo un apoyo limitado o no reconociendo sus
contribuciones (De Nobile, 2018; Webber et al., 2024).

Los directores deben definir claramente las funciones y responsabilidades de los profesores en puestos de liderazgo. También deben
ayudar a sus lideres intermedios a priorizar el liderazgo sobre la gestion mediante una distribucion eficiente de la carga de trabajo (Gurr,
2023; Teacher Leadership Exploratory Consortium, 2011). En México, los profesores con responsabilidades adicionales de liderazgo a
menudo estaban sobrecargados de tareas pero carecian de autoridad para tomar decisiones (Cisneros-Cohernour, 2021). Los profesores
en puestos de liderazgo necesitan supervision, evaluacion y apoyo social y emaocional por parte de los directores de los centros.

Incluso en los paises de ingresos altos, no todos los profesores con funciones de liderazgo reciben incentivos econdmicos por tareas
adicionales. En Portugal, los profesores con tareas formales de liderazgo escolar no reciben ninguna remuneracion adicional. Pero en la
mayoria de los paises mas ricos, si reciben alglin reconocimiento, por ejemplo en forma de un porcentaje de su salario basico legal en
Chile (OCDE, 2023a), Costa Rica y México, como compensacion por asumir tareas de liderazgo escolar. Otras medidas también pueden
fomentar las funciones de liderazgo de los profesores, como la certificacion como profesores de alto rendimiento o antigliedad, o las
menciones honorificas.
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Los profesores pueden incluso liderar eficazmente sin

roles formales. Pueden orientar a sus colegas, compartir
conocimientos y promover la innovacion en el aula.

Al establecer normas estrictas y participar activamente en
las iniciativas del centro, inspiran y motivan a sus colegas.
Su liderazgo informal da forma a la cultura de la escuela e
impulsa mejoras, demostrando que el liderazgo se define
por el impacto y el ejemplo, no solo por los titulos (Harris

y Jones, 2019; Webber, 2023). Los directores pueden
apoyar a los profesores implicandolos en la toma de
decisiones, proporcionandoles la formacién y los recursos
necesarios y fomentando un entorno colaborativo. Segin la
evaluacion transnacional del Estudio regional comparativo
y explicativo de 2019 (ERCE), el 66% de los directores de
centros de primaria afirmaron haber “creado oportunidades
para que los profesores colaboren entre si en el desarrollo
de nuevas practicas en el aula”. Destacan Argentina, Cuba,
Paraguay, Republica Dominicana y Uruguay, donde al
menos el 80% de los directores informé haber promovido la
colaboracién (UNESCO, 2024b) (Figura 6).

FIGURA 6.

Dos de cada tres directores afirman fomentar la
colaboracion entre profesores

Porcentaje de directores de escuelas primarias que declaran
haber creado oportunidades para que los profesores colaboren
entre si en el desarrollo de nuevas prdcticas en el aula, 2019
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En Colombig, los lideres docentes que participan en

el Estudio Internacional de Liderazgo Docente estan
impulsados por el deseo de facilitar el cambio social y

la mejora de la comunidad. Desafian la cultura de las
escuelas centrada en los examenes, promueven planes

de estudios alternativos que satisfacen las necesidades
locales, fomentan el trabajo en equipo e intentan motivar
a sus colegas para que cambien las practicas docentes.

Sin embargo, no existen normas claras para el liderazgo
de los profesores, ya que las funciones directivas suelen
estar jerarquizadas y vinculadas a los directores. No existe
un plan de carrera formal para la promocion. Por lo tanto,
prefieren influir en las escuelas a través de la ensefianza en
lugar de buscar puestos formales de liderazgo. En México,
las escuelas suelen funcionar eficazmente sin un

liderazgo formal, dependiendo de un equipo de liderazgo
comprometido de tres maestros para administrar las
operaciones (Webber et al., 2024).

Ya sea como parte de un acuerdo formal o informal,

los profesores tienen responsabilidades significativas

en algunos paises. Por ejemplo, en los 48 sistemas
educativos que participaron en TALIS 2018, la mayoria de
los profesores (67%) tenian un papel activo en la seleccion
del material didactico. La segunda responsabilidad mas
significativa en la toma de decisiones de los profesores con
una influencia importante en la calidad de la educacion fue
determinar el contenido del curso (44%) , aunque menos
del 20% lo hace en México y Portugal. Aproximadamente
uno de cada tres profesores tenia autoridad para tomar
decisiones sobre la oferta de cursos (33%), la evaluacion

de los alumnos (37%) vy la disciplina de los alumnos

(37%). Es mas probable que los profesores asuman la
responsabilidad del plan de estudios y la ensenanza en los
centros privados que en los centros pablicos (OCDE, 2020).

En general, todos los paises cuentan con estructuras
organizadas para la participacion del profesorado, aunque
con variaciones en cuanto a las oportunidades que ofrecen,
en términos de tiempo, espacio y alcance, para que los
profesores tomen decisiones y expresen opiniones. En mas
de la mitad de los paises, la existencia de estos 6rganos de
coordinacion y la frecuencia con que se relinen varia de un
centro a otro. Algunos paises cuentan con normativas mas
explicitas que estipulan dénde y cuando deben reunirse los
profesores. Por ejemplo, en Per( se celebra una semana
de gestion tres veces al ano, y también hay reuniones de
trabajo semanales.

En toda la region, estos 6rganos se ocupan de tres
grandes tipos de cuestiones: pedagogicas (por ejemplo,
desarrollo del curriculo, ensefanza, observaciones en
el aula, evaluacion de los alumnos, tutoria y desarrollo
profesional de los profesores); administrativas (por
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ejemplo, cuestiones de politica, informes, presupuestos
escolares, horarios, composicion de las clases,
planificacion estratégica y respuestas a las peticiones
del distrito, regionales, estatales o nacionales); y de clima
escolar (por ejemplo, gestion de conflictos y gestion o
cuestiones disciplinarias). En nueve paises también se
incluye la mejora escolar, que implica la definicion de
objetivos, estrategias, planes, acciones y proyectos de
mejora escolar. En la Rep(blica Dominicana, se hace
hincapié en las cuestiones sindicales de los profesores y
también se tienen en cuenta los vinculos con los agentes
sociales, empresariales vy politicos de la comunidad local
(Weinstein et al., 2025a).

En la practica, suele haber una brecha significativa

entre la creencia de los profesores en su capacidad para
influir en la politica educativa y la percepcion de que sus
opiniones son valoradas por los responsables politicos.

En Brasil, el 59% de los profesores cree que puede influir
en la politica, pero sé6lo el 7% piensa que sus opiniones

son valoradas por los responsables politicos. También

se observan grandes diferencias en México (49% frente a
11%), Chile (45% frente a 11%) y Colombia (50% frente a 17%)
(OCDE, 2020).

LOS PROCESOS DE PARTICIPACION DE LA COMUNIDAD ESCOLAR VARIAN EN

ESTRUCTURA E INTENCION

Los directores de escuela afirman que dedican el 38% de
su tiempo a interactuar con los alumnos (16%), los padres
(15%) vy la comunidad (7%) (UNESCO, 2024b). Estas
interacciones suelen ser informales, pero también pueden
ser formales.

Practicamente todos los paises han establecido
estructuras organizadas para la participacion de la
comunidad escolar. La frecuencia de las reuniones varia
desde una o dos veces al mes hasta cada tres meses (y
cada seis meses en México). Las primeras estructuras se
crearon a mediados de los afios noventa en Colombiay El
Salvador. Existen tres tipos de modelos de composicion de
este 6rgano de participacion:

= Restringido a la participacion profesional (lideres y
profesores), por ejemplo, Nicaragua.

= Inclusion de un amplio abanico de agentes dentro de las
escuelas (es decir, incluyendo también a las familias y
los alumnos), por ejemplo en Ecuador, El Salvador y Chile
(donde también se incluye al personal no docente).

= Incluye una amplia gama de actores, tanto internos
como externos a las escuelas (es decir, también incluye a
la comunidad y/o a las autoridades locales), por ejemplo
Brasil y México (que incluyen al personal no docente);
Repiblica Dominicana, Panama, Paraguay y Per( (que
incluyen a los alumnos); y Costa Rica (que excluye a los
profesores y al personal no docente). Honduras y México
incluyen a los representantes sindicales, Argentina
y Colombia a los representantes de los alumnos y
Colombia a los representantes de las empresas.

Guatemala es un caso especial, ya que su estructura

solo incluye a los padres que se centran en las
comidas escolares.
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Mas de la mitad de los paises (Chile, Costa Rica, Cuba,
Ecuador, El Salvador, México, Nicaragua, Paraguay, Per
y Repiblica Dominicana) han creado redes de directores.
Abordan temas diversos (por ejemplo, pedagdgicos

y tecnolbgicos), excepto en el caso de Chile, donde se
centran exclusivamente en cuestiones de mejora escolar.
Las redes facilitan las practicas de colaboracion y sirven
de plataforma de apoyo a los directores de escuela
(Weinstein et al., 2025a).

LOS ESTUDIANTES PUEDEN EJERCER EL LIDERAZGO
A TRAVES DE CANALES FORMALES E INFORMALES.

Los estudiantes ejercen el liderazgo de manera formal,

a través de su participacion en los comités de gestion
escolary los consejos de estudiantes, asi como de manera
informal. En ambos casos, pueden influir en los enfoques
del aula, fomentar relaciones positivas con los profesores,
aumentar la confianza en si mismos, mejorar las relaciones
con sus companeros y reforzar una serie de competencias
como la comunicacion, la escucha activa, la ciudadania
responsable y el propio liderazgo (Mayes et al.,, 2019).

Los lideres escolares pueden involucrar a los estudiantes
en la toma de decisiones mediante la creacion de
plataformas como comités asesores o grupos de discusion.
Este enfoque valora la aportacion de los estudiantes a

las politicas escolares, les capacita para dar forma a su
entorno educativo y mejora sus habilidades de liderazgo y
su sentido de pertenencia a la comunidad escolar (Lyons y
Brasof, 2020).

En los 48 sistemas educativos que participaron en

TALIS 2018, el 71% de los profesores de secundaria
inferior informaron de que su centro daba a los alumnos
oportunidades de participar activamente en las decisiones
escolares. Pero mientras Colombia (81%) y Portugal (78%)
estaban muy por encima de la media, la Ciudad Auténoma
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de Buenos Aires (Argentina), Chile y México se situaban
en el 10% inferior, con poco mas del 50% de los centros
que lo hacian (OCDE, 2020). Estas respuestas no estan
necesariamente relacionadas con el porcentaje de centros
en los que los alumnos estaban realmente representados
en los equipos directivos de los centros. Aunque la media
de los paises participantes fue del 32%, la variacién oscild
desde muy por debajo de la media en Portugal (5%) hasta
muy por encima de la media en la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires (Argentina) (46%), Chile (50%) y México

(61%). S6lo en Colombia se observo una correlacion entre
ambos indicadores. En Colombia, la representacion
estudiantil en el Consejo Directivo de los colegios pablicos
es obligatoria en virtud de la Ley General de Educacion

de 1994. Los estudiantes eligen a sus representantes de
9° a 11° grado, asi como a un defensor del estudiante del
grado mas alto disponible en el colegio para defender sus
derechos y responsabilidades, haciendo las peticiones
necesarias al director del colegio (Gobierno de Colombia,
1994). En Colombia, los rectores informan del nivel mas
alto de participacion de los estudiantes en los equipos
directivos (97%) entre los paises de la OCDE.

El analisis de los perfiles nacionales del PEER muestra
que, en todo el mundo, el 57% de los paises tienen politicas
para incluir a los estudiantes en los consejos escolares,
con Europa y América del Norte y América Latina (70%) a la
cabeza. La participacion en equipos directivos, comités

0 consejos escolares permite a los alumnos cultivar el
liderazgo, la responsabilidad y la confianza. También
fomenta la diversidad de ideas y estimula el trabajo en
equipo, enriqueciendo el entorno educativo.

Los gobiernos estudiantiles escolares, tales como
consejos, sindicatos y asociaciones, varian en términos

de estructura y responsabilidades, pero todos ofrecen

vias para que los estudiantes participen en la toma de
decisiones en sus escuelas. La investigacion indica que
estos consejos pueden mejorar el clima escolar, aumentar
el rendimiento académico y promover habilidades cruciales
de liderazgo y ciudadania en los estudiantes (Griebler y
Nowak, 2012; tukasiewicz-Wieleba y Romaniuk, 2020).

El analisis de los perfiles nacionales del PEER muestra

que el 53% de los paises exigen consejos de estudiantes

en sus normativas, siendo los paises de renta alta los

que tienen mas probabilidades (59%) de contar con este
requisito. Algunos paises publican directrices y materiales
de apoyo para ayudar a los consejos de estudiantes.

La representacion desequilibrada por género, clase,

etnia y capacidad puede afectar a la participacion y a las
oportunidades de liderazgo (Bonnesen, 2019; Mayes et al.,
2019). Ademas, aunque un gremio de estudiantes puede
ser elegido, puede tener una participacion practica limitada
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en la toma de decisiones, lo que en (ltima instancia socava
la autoridad de los estudiantes.

El liderazgo de los estudiantes puede tener lugar de
manera informal. Cuando los profesores se relinen
periédicamente con los alumnos para hablar de sus
progresos, el proceso puede permitirles apropiarse de

su aprendizaje y aportar sus ideas para influir en los
métodos de ensefianza (Binu, 2020). Algunos gobiernos
crean foros abiertos en los que se invita a los estudiantes
a expresar sus opiniones sobre la educacion. Si bien es
importante consultar a los jovenes e invitarlos a expresar
sus opiniones, un cambio significativo también requiere
que los educadores se comprometan realmente con ellos
y los comprendan, desafiando los sistemas educativos
jerarquicos (Fletcher, 2020).

LOS PADRES Y MIEMBROS DE LA COMUNIDAD
COMPROMETIDOS PUEDEN GUIAR A LAS ESCUELAS
HACIA SUS OBJETIVOS.

Los padres y los miembros de la comunidad desempenan
diversas funciones de liderazgo en las escuelas.

En entornos favorables, participan en la gobernanza
escolar, a través de su pertenencia a comités de

gestion escolar y asociaciones de padres y profesores,

y ofrecen su experiencia y recursos para mejorar los
resultados educativos de los nifios (Avvisati et al., 2010).
Los directores de los centros escolares pueden fomentar
la participacion de los padres en la toma de decisiones
estableciendo canales de comunicacion regulares, como
boletines y reuniones, para mantener a las familias
informadas y comprometidas. Segun los perfiles
nacionales del PEER, el 64% de los paises -y el 76% de

los paises latinoamericanos- han adoptado normativas
que obligan a los directores de los centros a facilitar a los
padres y tutores informacion sobre el rendimiento escolar
y de los alumnos. Los directores pueden implicar a los
padres de diversas maneras, como celebrando reuniones
anuales para comunicar los programas escolares,
invitandoles a celebraciones culturales, animando a los
profesores a mantener una comunicacion abierta (por
ejemplo, a través de grupos de WhatsApp) y saludando

a los padres a la entrada de la escuela para crear un
ambiente acogedor.

Los padres y los miembros de la comunidad desempefan
distintas funciones. Como representantes del comité

de gestion de la escuela, los padres y los miembros de

la comunidad supervisan la gestion de las operaciones,

las politicas, los presupuestos vy los recursos de la escuela.
En Ecuador, la Ley Organica de Educacion Intercultural
concede a los padres el derecho a participar en las
evaluaciones del rendimiento de los profesores y en la
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gestion educativa (Ministerio de Educacion de Ecuador,
2021). Las asociaciones de padres de familiay los padres
de familia que forman parte de los equipos directivos de
las escuelas generalmente participan en el mantenimiento
de las instalaciones vy los servicios no académicos. En El
Salvador, los participantes en el programa Educacion con
Participacion Comunitaria se centraron en cuestiones
practicas como la construccion de escuelas, la recaudacion
de fondos, la preparacion de alimentos y la limpieza
(Edwards, 2019).

Seg(n los perfiles nacionales del PEER, el 83% de los paises
cuentan con politicas o reglamentos para que los padres

y tutores participen en los comités de gestién escolar

y el 62% para los miembros de la comunidad, estando
Ameérica Latinay el Caribe ligeramente por encima de la
media mundial en ambos casos. TALIS 2018 encontroé que
aunque el 83% de los directores de escuelas secundarias
inferiores en los sistemas educativos participantes

FIGURA 7

reconocieron que la escuela ofrecia a los padres la
oportunidad de participar activamente en las decisiones
escolares, solo el 47% de los padres participaban en las
actividades escolares. La brecha entre las oportunidades
y las actividades fue ain mayor en Chile, Colombiay
especialmente México, donde el 82% de las escuelas
ofrecieron a los padres la oportunidad de participar, pero
s6lo el 23% de los padres participaron en las actividades
escolares (OCDE, 2020).

Una medida mas rigurosa de la participacion de los
padres, basada en los resultados de PISA 2022, indicd
que solo el 11% de los estudiantes asistian a escuelas en
paises de la OCDE donde mas de la mitad de los padres
participaban en la gestion escolar.. Pero los niveles
declarados de participacion de los padres eran mucho
mas altos, por término medio, en paises latinoamericanos
como Colombia (55%), la Repiblica Dominicana (59%) v El
Salvador (60%) (OCDE, 2023b) (Figura 7).

La participacion de los padres en la gobernanza escolar es alta en América Latina
Porcentaje de alumnos en escuelas cuyo director informé de que mds del 50% de los padres participaban en la gobernanza escolar en

paises seleccionados de ingresos medios y altos, 2022
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La diversidad en la participacion de los padres y la
comunidad ayuda a garantizar que estén representados
diferentes puntos de vista. El analisis de los perfiles
nacionales del PEER muestra que el 16% de los paises han
adoptado normativas para garantizar una representacion
equilibrada en los consejos y comités escolares. En Bolivia,
los consejos escolares deben incluir proporciones

iguales de mujeres y hombres. La ley también reconoce

la participacion y representacion de las comunidades
indigenas y afrobolivianas en la politica y la gestion de

la educacion. En Guyana, los consejos escolares de las
escuelas secundarias pablicas estan formados por al
menos siete miembros que representan a diferentes
confesiones religiosas, organizaciones empresariales y
grupos de desarrollo comunitario (Gobierno de Guyana,
2014). En la practica, la seleccion del comité de gestion
escolar y de los miembros del consejo esta influida por

América Latina

la dindmica social, que puede conducir a la exclusion.

En Honduras, un estudio sobre las escuelas gestionadas
por la comunidad revel6 que el clientelismo socavaba la
transparencia y la rendicién de cuentas. Las decisiones
suelen priorizar las consideraciones politicas sobre el
meérito educativo, lo que afecta a la calidad de la educacion
y a la participacion de la comunidad (Altschuler, 2013

La participacion de los padres tiene un impacto positivo,
pero necesita apoyo. En Espana, el gobierno aconseja a
los consejos escolares que formen a sus miembros para
mejorar su capacidad de analisis critico de documentos,
de modo que los procesos de toma de decisiones del
consejo también reflejen sus preferencias y no solo las de
profesores y administradores (Bris y Sallan, 2007; Consejo
Escolar del Estado de Espana, 2017; Vicente et al., 2019).

EL LIDERAZGO DISTRIBUIDO PUEDE INFLUIR EN PRACTICAS Y RESULTADOS

ESCOLARES

Los diferentes estilos de liderazgo, mediados por diversos
agentes escolares y extraescolares, conducen a una

serie de resultados escolares. Todos ellos son dificiles de
observar, lo que dificulta a los investigadores la evaluacion

delimpacto del liderazgo. Evaluar el impacto del liderazgo
distribuido es adin mas dificil, ya que las practicas
pertinentes son aln mas dificiles de observar (Tabla 1).

TABLA 1.

Practicas de liderazgo que implican participacion, por curso y asignatura

Delegada

Compartimos tareas

Distribuida
Decidimos juntos

Colaboradora
Pensamos juntos

El lider central reparte
la autoridad, delegando
decisiones especificas a
expertos.

¢Quién decide?

Se decide sobre areas
especificas segin las
competencias individuales.

¢Qué se decide?

Se delega con autonomia
bajo directrices claras,
manteniendo el control en el
lider principal.

¢;Como se decide?

Fuente: Gvirtz y Abreg( (2025).

Todos los miembros de la
organizacion participan
equitativamente en la toma de
decisiones.

La toma de decisiones es
compartida por actores clave
de la organizacion.

Las decisiones importantes

se toman en conjunto entre
los lideres vy el personal,
abarcando tanto lo estratégico
como lo operativo.

Todo lo que afectaala
comunidad se discute y decide
manera colectiva.

Se basa en el consenso y
en los procesos de dialogo
abierto.

Las decisiones se toman por
consenso o acuerdo, con una
estructura horizontal.
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Manuel Ernests Urrvtia Torres
Divector del Instituto Polifécnico Maria. Auxiliadora.
de Poerto Mountt, Chile

Hace quince aios comence mi andadvra como director
de escuela con (a ilvsion de Trancformar la vida. de
wiki0S y jovenes creands espacioc mds inclusivos,
colaborativos e innovadores. Con el tiempo, me di
cventa de que liderar vn proyecto edvcativo implica
aprender constantemente, fomentar la colaboracion y
las redes y responder con empatia a las necesidades de
(a. comunidad.

Son las 6.30 de la maiiana de v lunes cvalquiera
y, mientras me fomo el primer café del dia, repaso
mentalmente las tareas del dia. A las 2.30 de la

masiana ya estoy en la puerta del colegio, licto para
recibir a. alvmnos, profesores y padres con una. sonrica.
Un saludo cordial pvede marcar lo. diferencia en el dia
de algvien.

Las horas pasan enfre visifas a las aulas, reuniones
con distinfos equipos, redaccidn de informes, informes
ministeriafes y afencidn a la comonidad. A las 11.30 de
la. maiana, vn conflicto enfre alumnos requiere mi
intervencion. Qunque hay protfocolos y equipos dispuestos
a ayvdar, mi presencia parece aporfar calma y
orientacion. €s un recordatorio de que el liderazgo
escolar también consiste en generar confianza y
sequridad dentro de la escuelo.

Durante el almuerzo, habls con los profesores sobre
estrateqias conjuntas para mejorar (a convivencia Y el
aprendizaje, y cobre el apoyo mutuo en loc momentos
dificiles. (vego, en el patio, los alvmnos comparten
conmigo historias que me hacen reir. Ec un descanso

muy necesario de la intensidad del dia.

A las 16.30, los alumnos se marchan y los profecores
noS reunimos para analizar datos, ajustar estrategias
y reafirmar nuestro compromico con [a edvcacicn.

He. sido v dia agotadsr, pers lleno de esperanza. A los
18.15 salqo de la escuela safisfecho. Ser director es vn
reto constante y un privilegio. Nos da (a oportunidad de
transformar vidas y constroir v Futuro mejor.

Las funciones y responsabilidades de liderazgo
compartidas deberian aumentar la confianza,

la colegialidad, el profesionalismo, el compromisoy la
motivacion de los maestros para participar en la mejora
escolar, pero no esta claro como funcionan estas relaciones
en la practica y cémo puede captarlas la investigacion.

Una revision concluy6 que los estudios “tienden a ser
exploraciones singulares de variables, sin hilos teéricos
claros ni conexiones empiricas” (Harris et al., 2022; p.

447). Un liderazgo distribuido eficaz deberia manifestarse
en equipos directivos coherentes centrados en la mejora
escolar y en la comunicacién entre mltiples partes
interesadas, pero esto sélo puede observarse mediante
investigaciones observacionales a pequefa escala, que son
dificiles de generalizar. Los intentos de reunir pruebas a
gran escala sobre el impacto del liderazgo distribuido en la
colaboracion profesional, la satisfaccion laboral y el clima
escolar también luchan por cuantificar estos resultados
(Mifsud, 2024).
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La motivacién de los profesores esta especialmente

bien documentada. Cuando los profesores participan
activamente en la toma de decisiones, un ejemplo

tipico de liderazgo distribuido, experimentan una mayor
satisfaccion laboral, lo que afecta positivamente a sus
practicas docentes (Bektas et al., 2022; Tashi, 2015).

Pero algunos estudios, principalmente de determinados
paises angloéfonos de renta alta, como Australia, Reino
Unido y Estados Unidos, también han relacionado las
practicas de liderazgo distribuido con el aprendizaje de los
estudiantes (Leithwood et al., 2006). Se ha comprobado
que los estudiantes obtienen mejores resultados cuando
el liderazgo esta distribuido por toda la comunidad escolar
y cuando los profesores estan motivados y cuentan con

el apoyo de los lideres escolares (Mulford y Silins, 2003).
En Japdn, el liderazgo distribuido en las escuelas elimind
el bajo rendimiento académico y promovi6 el crecimiento
académico (Tsuyuguchi et al., 2024). Se ha comprobado
que la participacion de los profesores en los equipos de
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liderazgo y en la toma de decisiones genera compromiso y
confianza, lo que a su vez influye en el rendimiento de los
alumnos (Grissom et al., 2021; Y. Liu et al., 2021).

La investigacion sobre el liderazgo escolar en

Ameérica Latina destaca el papel de algunos de los
fundamentos del liderazgo distribuido, como los sistemas
de seleccion de directores (Aravena, 2020) y la formacion
(Cuencay Pont, 2016). Las deficiencias en ambos pueden
explicar probablemente el impacto marginal de la
formacion de directores en la mejora de las practicas de
liderazgo (Weinstein et al., 2018).

Algunos investigadores han intentado desentranar

estas complejas relaciones y evaluar el impacto del
liderazgo distribuido en los resultados intermedios.

La mayoria se ha centrado en los efectos sobre los
profesores. En Chile, las practicas de liderazgo distribuido
condujeron a mayores niveles de autoeficacia de los
profesores (es decir, la creencia en su capacidad para
influir positivamente en el aprendizaje de los alumnos)

y de compromiso organizativo (Bravo-Rojas et al., 2021),
reduciendo incluso el agotamiento (Lépez-Alfaro et al.,
2022). Al sentir que sus voces son escuchadas y valoradas,
el personal puede comprometerse mas con los objetivos
de la escuela (Gallegos Araya y Lopez Alfaro, 2023;
Tejeiro, 2024). En lugar de depender de un Gnico lider,

se anima a los equipos a trabajar juntos para identificar
problemas y disenar soluciones. Esta responsabilidad
compartida mejora la calidad de la educacién, dando
lugar a soluciones mas creativas (Pefia Ruz y Armengol
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Aspard, 2024; Tejeiro, 2024 ) y a estrategias pedagogicas
innovadoras (Gallegos-Arayay Lopez-Alfaro, 2023;
Pozuelos-Estrada et al., 2024). El liderazgo distribuido
también promueve un entorno de trabajo mas colaborativo
y solidario (Ramirez, 2021).

Algunos estudios también han analizado los resultados del
aprendizaje. En Chile, un estudio de 69 escuelas mostrd
que el liderazgo distribuido, especialmente la participacion
en la toma de decisiones y la cooperacion de los equipos
de liderazgo, tuvo un efecto significativo en los resultados
de aprendizaje de los estudiantes en matematicas,
medidos por el SIMCE, la evaluacion nacional (L6pez Alfaro
y Gallegos Araya, 2018). Por otra parte, las escuelas con
puntajes SIMCE mas altos tuvieron una mayor ocurrencia
de practicas vinculadas al liderazgo distribuido que las
escuelas con puntajes mas bajos (Rojas-Andrade et al.,
2018). También se observé una mayor incidencia de trabajo
colaborativo entre los docentes de establecimientos de
ensefianza media con puntajes mas altos (Bellei et al.,
2020). Una revision de los estudios que examinan el
impacto del liderazgo escolar encontré que influyé en la
motivacion de los profesores y la calidad de la ensefnanza,
lo que en dltima instancia afecté el rendimiento de

los estudiantes. El efecto se extendia mas alla de los
resultados académicos al clima general de la escuela.

El mayor impacto del liderazgo distribuido, especialmente
en el rendimiento académico de los alumnos, se obtuvo
como resultado de la mejora de la capacidad del
profesorado (Cifuentes-Medina et al., 2020).
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|as practicas de liderazgo
distribuido adoptan diversas
formas en America Latina




La practica del liderazgo distribuido depende en

gran medida del contexto (Weinstein y Hernandez,
2016). La forma en que los individuos interactGan

esta determinada por las estructuras organizativas,

los entornos, los procesos vy las tareas, asi como por el
contexto cultural (Printy y Liu, 2021). Esta Recuadro analiza
una serie de ejemplos de los paises seleccionados que

América Latina

muestran cémo se espera que los lideres escolares
implementen o ya hayan implementado una forma
distribuida de liderazgo en cuatro dimensiones principales
-definir una vision, apoyar el aprendizaje, promover la
colaboracion y desarrollar a las personas-, pero también
los desafios que han enfrentado.

...PARA ESTABLECER UNA VISION

Al distribuir su liderazgo, se espera que los directores
involucren a otros en el desarrollo de una visién compartida
para la escuela (Gvirtz y Abregu, 2025) y en la identificacion
de estrategias para su realizacion. En la mayoria de los paises
latinoamericanos, la identificacion de objetivos de mejora es
un ejercicio colectivo que puede implicar al equipo directivo
(Argentinay Panama), a los profesores (Costa Rica, Guatemala
y México) y a la comunidad escolar (Colombia, Cuba, Ecuador,
El Salvador, Honduras y Per). El establecimiento de
estrategias para alcanzar estos objetivos suele delegarse en
6rganos colectivos dentro de las escuelas (Weinstein et al.,
2025a). En la provincia de Buenos Aires, Argentina, el Decreto
2299/2011 promueve la co-creacion de un proyecto
educativo con toda la escuela para una vision colectiva de la
mejora escolar.

Brasil destaca el concepto de gestion democratica de la
ensefanza plblica en la Constitucion Federal de 1988y

en las leyes de educacién. Uno de los articulos de la Ley

de Directrices y Bases de la Educacion Nacional de 1996,
modificada en 2023, enumera dos principios de gestion
democratica. En primer lugar, los profesionales de la educacién
deben participar en la elaboracion del proyecto pedagégico

de la escuela. En segundo lugar, la escuela y las comunidades
locales deben participar en los Consejos Escolares (formados

por el director y representantes elegidos entre profesores,
orientadores, supervisores y administradores, otro personal,
alumnos, padres/tutores y miembros de la comunidad

local) y los Foros del Consejo Escolar (formados por dos
representantes del organismo responsable del sistema
educativo y dos representantes de cada Consejo Escolar en la
jurisdiccion del Foro del Consejo Escolar). Pero en la practica,
a pesar de los esfuerzos por equilibrar la participacion,

los profesores y especialmente los directores tienen mas
poder que los demas miembros de la comunidad escolar.

En Honduras, los directores de escuela son fundamentales
para dar forma a la vision y la misién de una escuela, pero
también se espera que trabajen en estrecha colaboracién
con el personal para establecer objetivos y directrices claros.
Segln la Ley de Educacion Basica de 2011, tienen la tarea de
crear una vision compartida para la escuela que se alinee con
los objetivos educativos, supervisar la gestion pedagogica,
garantizar la calidad de los resultados y gestionar las
responsabilidades administrativas, como la preparacion del
presupuesto anual. También deben implicar a la comunidad
escolar en la definicidén de la mision y los objetivos del centro,
asicomo en la evaluacion de proyectos educativos como el
Proyecto Educativo de Centro, el Proyecto Curricular de Centro
y el Plan Operativo Anual.

...PARA APOYAR EL APRENDIZAJE

Las decisiones relativas a la eleccion de cursos y contenidos
tienden a tomarse fuera de la escuela (Weinstein et al.,
2025a). Segiln los datos de PISA 2022 de 14 paises
participantes en América Latina, un promedio del 52% de
los estudiantes de secundaria inferior asistian a escuelas
en las que las autoridades nacionales deciden el contenido
de los cursos, mientras que el 36% estaban en escuelas
cuyos directores, profesores o equipo directivo dirigian

la elecciéon del contenido de los cursos. Mientras tanto,
aunque el 89% de los estandares profesionales para el
liderazgo escolar en América Latina requieren que los
directores promuevan la colaboracion entre los profesores,
solo el 45% de los estudiantes en los paises de PISA

2022 asistian a una escuela cuyos directores promovian

la colaboracion entre los profesores al menos una vez
al mes (OCDE, 2023b). Pero puede haber una variacion
considerable dentro de los paises, dependiendo de la
iniciativa de los directores.

En Colombia, los lideres escolares y otros actores
participan formalmente en la gestion escolar a través

de érganos que promueven el liderazgo participativo: el
Consejo Directivo (asuntos administrativos y financieros),
el Consejo Académico (horarios, evaluacion, conflictos y
actividades extracurriculares), el Consejo de Convivencia
(actividades preventivas, disciplina, apoyo pedagégico

y socioemocional), el Consejo de Padres de Familiay el
Consejo Estudiantil. Cada escuela debe desarrollar un
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Proyecto Educativo Institucional que identifique y ajuste las
estrategias de la escuela para proporcionar una educacion
de calidad y equitativa. Sin embargo, en las entrevistas con
las escuelas realizadas para este informe se encontraron
pocos indicios de que estos 6rganos apoyen la definicién
de las prioridades estratégicas de la escuela. Los retos,

los objetivos y las acciones de seguimiento rara vez se
definen en estas reuniones. Aunque la estructura permite
la toma de decisiones compartida con representacion de
diferentes niveles, no hay suficiente orientacion para la
mejora de la escuela, y el Proyecto Educativo Institucional
se reduce a un proceso administrativo.

En Chile, las decisiones pedagogicas las toma una
estructura escolar bicéfala. Cada escuela tiene un director
responsable de los asuntos administrativos y un jefe de
la unidad técnico-pedagogica responsable de coordinar
las actividades académicas. Una encuesta mostro que

el 46% de los profesores consultan al Jefe de la Unidad
Técnico-Pedagégica para resolver un problema pedagbgico,
el 25% recurren a otros colegas de la escuela, el 14% a

un miembro del equipo directivo y sélo el 5% acuden en
primer lugar al Director. Esta estructura muestra una
clara division entre las estructuras administrativas y
pedagogicas. Los directores consideran muy valiosa la
posibilidad de delegar tareas pedagogicas en el Jefe de la
Unidad Técnico-Pedagogica. Sin embargo, la estructura
bipartita sélo puede funcionar si el Director y el Jefe de la
Unidad Técnico-Pedagbgica estan alineados con la vision
y los objetivos de la escuela. La delegacion de roles y
funciones por si sola no garantiza un liderazgo distribuido
y, en algunos casos, puede incluso conducir a una mayor
complejidad en la gestién o a una falta de alineacion de
estos roles entre si.

Debido a la falta de una norma politica clara, los colegios
de Chile tienden a crear su propio sistema de asignacion
de tareas, que puede implicar que los profesores dirijan
un departamento, un proyecto pedagégico especifico

o actividades de tutoria. Algunos directores también
informaron de la celebracion de una reunién semanal
para informar sobre decisiones pedagdgicas cruciales.
Concebida como un espacio de trabajo colaborativo, suele

estar dirigida por los propios profesores. En ambos casos,
las iniciativas suelen partir del director del centro; las
iniciativas dirigidas por los profesores son poco frecuentes.

Los directores entrevistados para este informe en
Argentina afirman que suelen apoyarse en profesores
especializados en determinadas areas o materias para
mejorar las practicas docentes. Quienes asumen el rol de
mentores de sus colegas suelen tener un conocimiento
mas profundo de esas materias, asi como una trayectoria
en la que sus colegas y alumnos responden positivamente
a su autoridad e influencia. En general, estas funciones de
liderazgo las desempefan los coordinadores de area en
primariay, en secundaria, los jefes de area o departamento.
Orientan a los profesores sobre la adecuacion del plan

de estudios o los métodos pedagbgicos. Esta estructura
contribuye a elevar la calidad de la ensenanza al utilizar

a profesores especializados como lideres pedagogicos.

Un ejemplo de altas expectativas de participacion en la
gestion pedagogica es el articulo 11 de la Resolucion N.°
90/87 de la Provincia de Rio Negro, que establece que
“todos los miembros de la Comunidad Educativa, a través
de sus representantes, los que necesariamente deberan
ser consultados sobre planes, programas de trabajo y todo
lo referente a la accién pedagogica”.

El liderazgo pedagdgico no s6lo tiene que ser ejercido

por el personal académico. En Brasil, el Departamento

de Educacion del Estado de Ceara ha creado una division
especial centrada en el liderazgo estudiantil. Esta division,
una de las diversas iniciativas estudiantiles regionales,
anima a los consejos estudiantiles a crear una unidad
dedicada a supervisar el rendimiento académico. La idea
es fomentar la participacion de los alumnos en su propio
aprendizaje, permitiéndoles supervisar y reflexionar
sobre aspectos como la asistencia y las notas, al tiempo
que asumen la responsabilidad del proceso. El consejo

de alumnos de cada centro puede optar por adoptar esta
iniciativa. En uno de los centros piblicos en los que se ha
implantado este enfoque, la unidad anima a los alumnos
que empiezan el bachillerato a participar en las actividades
académicas que ofrece el centro, como clases de refuerzo,
clases extray preparacion de oposiciones.

...PARA FOMENTAR LA COLABORACION

El liderazgo distribuido también puede demostrarse en

la medida en que las escuelas participan activamente e
incorporan las perspectivas de los profesores, los alumnos,
los padres y la comunidad en los procesos de toma de
decisiones (Nadeem, 2024), por ejemplo creando espacios
y procesos en los que los problemas pueden tratarse
colectivamente (Gvirtz y Abregu, 2025).
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.. con los estudiantes, las familias y las comunidades

Un analisis de los perfiles nacionales del PEER muestra
que el 83% de los paises latinoamericanos exigen que los
estudiantes participen en consejos escolares o comités
de gestion. La participacion activa de los estudiantes en el
ejercicio del liderazgo escolar contribuye al desarrollo de
sus habilidades de liderazgo (Frost y Roberts, 2011).
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En Brasil, el Plan Nacional de Educacion

2014-2024 determiné que los estados y municipios
debian aprobar leyes que regularan la gestién democratica
en sus sistemas educativos para 2016, pero solo 11 de

los 26 estados habian aprobado leyes pertinentes para
2018. En algunos casos, algunas leyes también trataban
aspectos de la gobernanza democratica, como la seleccion
de directores y consejos escolares, aunque en general el
foco de esta legislacion se centraba en las escuelas mas
que en la gobernanza democratica. De los 20 objetivos del
Plan Nacional de Educacion, dos se centran en la gestion
democratica. El objetivo 7 sobre la calidad de la educacién
basica incluye la "transferencia directa de recursos
financieros a las escuelas” como una de sus estrategias
para desarrollar la gestion democratica, “garantizando la
participacion de la comunidad escolar en la planificacion

y asignacion de recursos”. La meta 19 detalla los criterios
técnicos de consulta pablica a la comunidad escolar para
recibir recursos, que se refieren a la seleccién de directores
en funcion del desempefio, la creacion de espacios
colegiados (como consejos escolares, asociaciones

de padres de familia y sindicatos estudiantiles dentro

de las escuelas -y consejos de educacion fuera de las
escuelas-) y la capacitacion de sus miembros. En 2023,

el 42% de los centros declararon tener consejos escolares,
asociaciones de padres y sindicatos de alumnos, con una
proporcion mayor en los centros pablicos (57%) que en los
municipales (37%).

Un analisis de los perfiles nacionales del PEER muestra
que el 76% de los paises latinoamericanos han adoptado
normativas que obligan a los directores de las escuelas

a proporcionar a los padres vy tutores informacion sobre
asuntos escolares y el rendimiento de los alumnos.

El estado de Ceara, en Brasil, ha promovido una relacion
mas estrecha entre las escuelas y las familias a través del
programa Diretor de Turma, que se puso en marcha en
2008y se amplid a 627 escuelas en 2018. Los profesores
de cualquier asignatura asumen la responsabilidad de una
clase concreta y supervisan de cerca a cada alumno para
satisfacer sus necesidades. También son responsables de
mediar en la relacién entre la clase y la comunidad escolar
y de proporcionar informacion frecuente e individualizada
a las familias. Los responsables de aula dedican parte

de su horario laboral a esta funcion y reciben formacion
especifica de la administracion sobre temas como el
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dialogo socioemocional. Los familiares entrevistados cuyos
hijos participan en el programa destacaron su relevancia
para mejorar los canales de comunicacion con la escuela
(SEDUC Ceara, 2018).

El enfoque descentralizado de la educacién en Costa Rica
implica a las comunidades locales en la administracion de
las escuelas. Esta estructura se ejemplifica en las Juntas de
Educacion y las Juntas Administrativas, que dependen del
Ministerio de Educacion Pablica. Establecidas formalmente
en 1906, las Juntas de Educacion implican a la comunidad
en las decisiones y la supervision de las escuelas. Cada
junta tiene cinco miembros que se retnen dos veces al

mes para desarrollar planes y proyectos estratégicos para
sus escuelas. Los directores participan como patronos,
proporcionando orientacion sin derecho a voto, lo que
refleja un modelo de gobierno compartido. La estructura
ayuda a crear una fuerte apropiacion local de la educacion y
un modelo de liderazgo escolar mas integrador y orientado
a la comunidad.

.. entre escuelas

El liderazgo distribuido también puede ejercerse a travées
de redes entre escuelas, que proporcionan canales

de comunicacion y espacios para compartir y crear
conocimiento (Townsend, 2015). Las politicas nacionales
de educacion en Chile han promovido la formacién de redes
escolares como espacios de encuentro entre directores.

Se reconoce la importancia de estas redes para la mejora
escolar, especialmente entre las escuelas con dificultades.
Sin embargo, su efectividad depende del ambito de accion
que las autoridades locales otorguen a estas redes.

El proyecto Comunidades de Aprendizaje en Argentina,
desarrollado por la Comunidad de Investigacion Excelencia
para Todos de la Universidad de Barcelona e implementado
entre 2015y 2021, se centrd en las interacciones
comunitarias entre escuelas, familias y comunidades
locales. Con el apoyo de CIPPEC, un think tank
independiente, y la Fundacién Natura, el proyecto se amplio
a 37 escuelas de las provincias de Chaco, Corrientes, Salta
y Santa Fe. Una red de instructores certificados promovid
la colaboracion entre las escuelas, con la participacion de
universidades y otros socios. Sin embargo, la intervencion
resultd no ser sostenible.

...PARA DESARROLLAR A LAS PERSONAS

El analisis de los perfiles nacionales del PEER sugiere

que el 89% de los paises latinoamericanos obligan a los
directores a apoyar el desarrollo profesional del personal.
En Honduras, segin el Manual de Clasificacion de Cargos

y Salarios Docentes, los directores y subdirectores son
responsables de gestionar las acciones de desarrollo
profesional para mejorar el desempefio del personal,
teniendo en cuenta las debilidades identificadas durante

EDICION REGIONAL SOBRE LIDERAZGO EN LA EDUCACION = 2025 43


https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/1741143214543205

44

América Latina

la supervision (Secretaria de Estado de Educacion de
Honduras, 2017).

En Colombia, una encuesta realizada para este informe
muestra que la falta de oportunidades para el desarrollo
profesional, la creacion de redes o el trabajo colaborativo
dentro y fuera de la escuela se percibe como un obstaculo
para el liderazgo distribuido. Como los directores no

dan prioridad a la formacion de los profesores, acaban
sintiéndose poco apoyados en sus esfuerzos. Ademas,
aunque se espera que los representantes regionales

del Ministerio de Educacién presten apoyo técnico a las
escuelas, los directores vy los profesores como lideres

del sistema, en la practica se limitan a intervenciones
administrativas.

El desarrollo profesional de los profesores puede
fomentarse de diversas maneras, entre ellas mediante

la tutoria y la formacion. La Politica de Fortalecimiento
del Liderazgo para la Mejora Escolar de Chile pretende
mejorar la calidad de la educacion a través de la mejora
de las capacidades de liderazgo de quienes dirigen los
procesos educativos. La politica aboga por programas de
tutoria para transferir experiencias o practicas especificas.
Lainvestigacion ha demostrado que las escuelas de

alto rendimiento han invertido en compartir practicas
exitosasy en transferir eficazmente estas practicas entre
los profesores.

REFLEXIONES SOBRE MI RoL

Crédito: © Mabel Elizabeth Valdez Meira

Mabel Elizabeth Valdez Meira
Escuela. de Mivel Inicial N° 253 Estado
de IsraTucomén, Argentina

Decde wica. siempre quise ser profesora. [He sido directora
de escuela dvrante 12 akoc y he ocupado diversos puestos
docentes a. lo largo de 26 asos.

M jornada. comienza con vna revnidn con los profesores
para. coordinar las actividades del dia. E< vn espacio para
discusiones animadas y provechosas; en el que el equipo
docente plantea prequntas y comparte experiencias que

enriquecen wvestro trabajs, incluidos materiafes de lectura o
hervamientas diddcticas dfiles.

(veqo saludamos a. los wikos en el patio y empieza. el dia.
Svelo dor una. voelfa. por las avlas para ver como se flevan
los alomnos con <uc profesores; y lvego wuelvo a las fareas
de diveccin para. afender a loc padres y af perconal
auxilior. Intento dedicar algo de fiempo a comunicarme con
ofras instituciones de la. comunidod escolor para. coordinar
woestras actividades. Al final de cada jornada, me redno
con o< profesores para hablor, resolver dudas y encontrar
soluciones a (os problemas.

Son muchas las tareas que recaen a. diario sobre un
director, coms planificar el dia con los profesores, hablar
con el perconal y os alumnos; promover vn clima. armonioso
en I escuela, asequrarse de que las instalaciones estdin en
buen estado y asignar tiempo para formar a. loc profesores
y reunirse con los padres y loc miembros de la. comonidad.

Gran parte de nuestro éxito depende de las relaciones de
colaboracion con os padres, los profesores; el personal
auxilior y el Ministerio de Eduvcacion de Tucvmd.

No podemos hacerlo Todo solos y Fenemoe que caber
delegar en nuestros equipos para. fener mefores escuelas y
garantizar mejores resvltados de aprendizaje.
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Conclusiones

A veces se ve el liderazgo como una serie de actos
heroicos. Pero los lideres escolares no son ni deben

ser vistos como tales; no pueden hacerlo todo por si
mismos. Necesitan liderar a través de la colaboracion

para lograr objetivos comunes, de modo que todas las
partes interesadas se sientan motivadas para trabajar

en la misma direccion utilizando sus respectivos puntos
fuertes. El estatus de liderazgo debe tener raices mas
profundas que una posicion de poder. Debe ganarse
mediante practicas cotidianas que demuestren integridad,
compromiso, capacidad y humanidad. Estas cualidades

se refuerzan si las funciones de liderazgo se comparten,
formal e informalmente, con un equipo directivo (por
ejemplo, el subdirector o los jefes de departamento),

los profesores y el personal de apoyo escolar, los alumnos,
los padres y los miembros de la comunidad.

El concepto de liderazgo distribuido se desarrolld

para captar este enfoque basado en la participacion

y la capacitacion de los miembros de la comunidad
escolar. El concepto ha sido ampliamente utilizado por
investigadores y responsables politicos en paises de
renta alta, especialmente en paises de habla inglesa,
aunque todavia es dificil alcanzar un consenso completo
sobre el significado del término. Las interpretaciones

del liderazgo distribuido también varian debido a los
diferentes contextos y culturas escolares de los distintos
paises. En general, a pesar de la creciente atencion
prestada por la investigacion en la region, el concepto

de liderazgo distribuido no es ampliamente utilizado

por los responsables politicos en América Latina. Esto

es asia pesar de que, en los Gltimos anos, los paises
latinoamericanos han adoptado el liderazgo escolar como
un factor esencial para mejorar los resultados educativos.
Ademas, como en otras partes del mundo, por lo general
han asignado a los lideres un conjunto amplio y cada vez
mavyor de funciones, que van desde la administracion
hasta el bienestar y desde el aprendizaje hasta la
implementacion de politicas, que sélo pueden cumplirse
eficazmente si son compartidas.

Sin embargo, aunque sobre el papel el término carezca
de reconocimiento, esto no significa que las practicas de
liderazgo distribuido estén ausentes. Por el contrario,
existe una fuerte corriente en la teoria y la practica
educativa latinoamericana que considera la distribucion
de roles y funciones de liderazgo y el compromiso de los
actores escolares como la base de una gestion escolar
democratica, un objetivo educativo que merece respeto y
atencion en las sociedades latinoamericanas. En el caso
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de Brasil, incluso ha sido elevado a principio constitucional.
Por lo tanto, conceptos relacionados, aunque no idénticos,
tienen raices mas profundas y validez, como las nociones
de liderazgo participativo, docente y democratico. En la
practica, independientemente de que se utilice o no el
término, promover la participacion de los actores de

la comunidad educativa es una tarea esperada de los
directores de escuela, aunque a través de diferentes
formas, estructuras y actividades.

Existen cuatro estructuras comunes de compromiso en
América Latina, al menos en las escuelas mas grandes.

La primera es un equipo directivo, en el que los directores
cuentan con el apoyo de un ndcleo de colegas, que suele
incluir al subdirector y a los responsables de las cuestiones
operativas, pedagbgicas y de clima escolar. En varios
paises, los profesores lideres (o intermediarios), como los
jefes de asignatura, curso o departamento, desempenan
funciones complementarias de liderazgo pedagogico.

El segundo es un organo colectivo de profesores que se
reGnen para debatir cuestiones pedagogicas, de bienestar
y administrativas. El tercero es un érgano colectivo de

la comunidad escolar (conocido como consejo, junta o
gobierno), que tiende a centrarse mas en cuestiones de
mejora escolar y asignacion de recursos. Su composicion
varia, incluido el equilibrio entre la escuela y grupos de
interés externos. Su funcion tiende a ser obligatoria
(aunque no implica necesariamente la toma de decisiones),
mientras que las leyes especifican sus funciones con

mas detalle que las del cuerpo colectivo de profesores.
Por dltimo, los gobiernos estudiantiles son otra
caracteristica del panorama escolar en América Latina.

El alcance de la toma de decisiones a nivel escolar varia
mucho de un pais a otro. Por ejemplo, las escuelas de
Nicaragua y Panama tienen una autoridad limitada a

una persona, mientras que las de Cuba y México tienen

una autoridad ampliada dentro de la comunidad escolar.
Los lideres contribuyen a la mejora escolar en todas

las circunstancias y contextos, pero su influencia es

mayor cuanta mas confianza tienen para utilizar sus
competencias. Otorgar autonomia a las escuelas puede
fortalecer el liderazgo distribuido v, a su vez, el liderazgo
distribuido puede desencadenar enfoques de gobernanza
que contribuyan a la mejora escolar (Cuenca, 2025). Pero

la introduccién de la autonomia por si sola no basta sin
medidas de apoyo. Los gobiernos deben ser conscientes de
los posibles inconvenientes de una mayor autonomia, como
el aumento de la disparidad en los resultados educativos
entre los centros, y proteger a los lideres escolares de ellos.
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Incluso cuando hay mas decisiones en manos de los
agentes escolares (por ejemplo, la participacion de los
profesores en la formacion, las politicas escolares sobre
comportamiento v disciplina y la seleccion de libros de
texto), quién decide y como decide también puede variar
considerablemente de un pais a otro. Hay varios indicios
importantes de un compromiso con la gestién escolar
democratica, como el grado en que las decisiones pueden
tomarse a nivel escolar, el grado en que esta autoridad
de toma de decisiones es compartida por muchos y como
se seleccionan los actores para los érganos que pueden

ejercer el liderazgo. Un avance sustantivo, pero también
simbélico, relacionado con la gestion escolar democratica
es la creciente prevalencia de los concursos puablicos y
abiertos basados en el mérito para los puestos de director,
ya que s6lo cuatro paises nombran a los directores
basandose en invitaciones personales o concursos
cerrados. Se trata de un modelo para que los alumnos

se socialicen en los procesos democraticos, ya que las
escuelas no son soélo lugares de aprendizaje académico,
sino que también sirven como centros de educacion civica.

RECOMENDACIONES

El liderazgo distribuido puede fomentar valores
democraticos en las escuelas y fuera de ellas.

Las relaciones de colaboracion fortalecen la gobernanza,
mejoran la toma de decisiones, aumentan la rendicion
de cuentas y fomentan lainclusion, y deben impulsarse
en todos los niveles educativos. El liderazgo distribuido
esta relacionado con la innovacion pedagogica,
lainclusion, la mejora educativa y, en Gltima instancia,

la transformacion educativa. Aunque el concepto de
liderazgo distribuido no se entiende ampliamente en
Ameérica Latina, existen practicas relevantes en la region
que los gobiernos pueden aprovechar. Los directores de
escuela necesitan apoyo para utilizar las estructuras
existentes, como los equipos directivos y los consejos de
estudiantes, de manera mas eficaz para la consultay la
participacion.

Las siguientes recomendaciones tienen como objetivo
promover el liderazgo distribuido en los sistemas
educativos latinoamericanos no solo como un fin en
si mismo, sino como una estrategia fundamental para
fortalecer la participacién y promover los valores
democraticos en las comunidades escolares y fuera
de ellas.

= Reconocer y promover la importancia del liderazgo

escolar distribuido y democratico en las politicas y
normativas educativas a nivel nacional y subnacional.
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= Describir claramente las funciones que todos los actores
deben desempenar todos los agentes en un modelo de
liderazgo distribuido en todo el sistema: no solo dentro
de las escuelas, sino también en las redes escolares y
fuera de las escuelas a nivel local y central.

= Dotaralos directores de escuela de suficiente
autonomia, especialmente en las decisiones sobre
recursos financieros y humanos.

= Desarrollar una agenda de investigacion que sistematice
experiencias locales, subnacionales o nacionales que
promuevan el liderazgo distribuido para informar mejor
el desarrollo de politicas y normas.

= Garantizar que los criterios profesionales para
el liderazgo escolar mencionen explicitamente la
participacion y la capacitacion y se utilicen como base
para la contratacion, la formacion y la evaluacion de los
directores escolares.

= Desarrollar estrategias de desarrollo profesional inicial
y continuo que promuevan las habilidades esenciales
para ejercer un liderazgo participativo y colaborativo,
inclusive mediante el uso de la tecnologia.

= A medida que mas paises mejoren sus politica y marcos
normativos, invertir en desarrollar la concienciacion, la
preparacion y la voluntad de las comunidades escolares
para trabajar juntas.
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