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Introducción 

En los últimos treinta años, la organización y el funcionamiento del Estado, así como su forma de vincularse con 
la sociedad, han experimentado importantes transformaciones. Tras la crisis del Estado benefactor, la 
consolidación de la globalización y la necesidad de estabilidad política —luego de la implementación de 
políticas de ajuste económico—, tanto las naciones como los organismos internacionales se replantearon el 
papel que deben asumir el Estado y la administración pública (Báez, 2023). De esta manera, buscaron resolver 
el problema de la implementación de decisiones políticas, aunque sin que existiera necesariamente una 
conformidad de los actores de la sociedad civil (Heredia, 2002).  

Así, a inicios de los años noventa surgió una nueva teoría, a la que diversos autores1 denominan gobernanza. 
Tenía como propósito redefinir las relaciones entre el Estado y la sociedad a través de espacios renovados y 
mecanismos de participación ciudadana en el proceso de toma de decisiones. Esto se aplica, especialmente, 
en el diseño, implementación y evaluación de políticas públicas. 

Entendida como una nueva forma de gestionar los problemas públicos, la gobernanza representa un cambio 
paradigmático a prácticas gubernamentales menos jerárquicas y más colaborativas en la gestión pública. Esto 
implica incorporar en ellas la participación de actores privados —tales como empresas, ONG, asociaciones 
civiles y academia— en la preparación, discusión, adopción y ejecución de políticas públicas (Longo, 2009; 
Aguilar, 2010), así como en la provisión de los bienes y servicios necesarios para el buen funcionamiento del 
Estado (Aguilar, 2008). 

En línea con Hydén, Court y Mease (2004) y Cerrillo-i-Martínez (2005), definimos gobernanza como el conjunto 
de reglas de juego, tanto formales como informales, que pautan la interacción de distintos actores en 
instituciones estatales y privadas para buscar objetivos públicos. Este concepto permite capturar la forma en la 
que opera el nuevo marco institucional, a manera de una red de alcance local y global, a través de la regulación 
de los intereses contrapuestos de dichos actores plurales para generar una agenda compartida. Esto permite 
dar cuenta de que las decisiones públicas no son simplemente bidireccionales o unilaterales, sino que también 
involucran procesos complejos de negociación de intereses (Weiss, 2010).  

En síntesis, esta nueva perspectiva se plantea el interrogante sobre los cambios en el papel del Estado en la 
gestión de servicios públicos frente a la incorporación de nuevos actores en los distintos procesos y niveles de 
gobierno y administración pública. 

La gobernanza es especialmente relevante para el campo de la educación, cuyo papel fundamental es formar 
ciudadanos con los conocimientos, habilidades y valores que la sociedad necesita para seguir desarrollándose 
frente a las transformaciones tecnológicas, económicas y políticas. La implementación en los últimos años de 
políticas de liberalización en el sector de la educación, por ejemplo, ha llevado a que la provisión de servicios 
educativos experimente acelerados procesos de privatización en el ámbito global (Rizvi, 2016), tanto a nivel de 
educación básica como en la educación superior. Este proceso ha generado –entre los actores involucrados en 
el proceso educativo– una reconfiguración de las relaciones y dinámicas de poder que impacta en la forma en 
que se priorizan, se construyen, se diseñan y se evalúan políticas, reformas y programas educativos (Cuenca, 
2020). 

La literatura sobre gobernanza y educación se ha concentrado en la educación superior, sin que esto signifique 
una desatención del tema en lo que respecta a la educación básica u obligatoria. En efecto, la discusión se ha 
centrado, principalmente, en analizar y comparar cómo, en un contexto de mercadización —entendida como la 
creciente incorporación de mecanismos de mercado en la coordinación de los sistemas de educación superior 
(Brunner, 2017; Rongkun et al., 2013)—, las formas de gobernanza educativa de distintos países se vinculan a 
distintos modos de oferta, resultados y gestión del balance entre la autonomía y la calidad, y la centralización y 
descentralización (Abdelaziz, 2022; Brunner, 2018; Capano y Pritoni, 2020; Hernández-Fernández et al., 2021; 
Huisman y Stensaker, 2022; Magalhães et al., 2013; A. P. Magalhães y Veiga, 2022). 

 
 
1 En este documento se procuró evitar el lenguaje sexista y discriminatorio. En aquellos casos que se utiliza el genérico masculino como 
término que designa a grupos de personas de ambos géneros, se agradece tener en cuenta la presente aclaración. 
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La investigación sobre gobernanza y educación superior aborda principalmente los cambios ocurridos a nivel 
de la educación superior, mostrando la tendencia global hacia la adopción de modelos de gobernanza 
gerencial, donde los gestores institucionales ejercen mayor poder en comparación con otros actores, como el 
Estado o los académicos (Shin y Kim, 2018). El desplazamiento desde la gobernanza colegiada hacia modelos 
de gobernanza gerencial en el contexto de la educación superior se asocia con el cambio de la regulación de 
control estatal hacia modelos de supervisión estatal. Este cambio ha recibido la influencia de enfoques del New 
Public Management (NPM), lo que dio lugar al fortalecimiento de la gestión y a una disminución del poder de los 
académicos en la gobernanza de las instituciones de educación superior, en un marco de creciente 
digitalización y corporativización de la gestión y gobernanza educativa (Magalhães y Veiga, 2022). 

La implementación de modelos de gobernanza corporativa y de rendimiento en la educación muestra 
variaciones y expresiones híbridas del NPM, lo que indica la adaptabilidad de los patrones globales de 
gobernanza a contextos locales específicos. Así, estudios comparativos para países de la OCDE ilustran cómo 
ciertos instrumentos de política se crean y sostienen dentro de contextos geopolíticos diferenciados, reflejando 
y modificando, a su vez, tradiciones y prácticas establecidas en cada país (Wilkins et al., 2019) 

Otros estudios vinculados a la territorialidad han encontrado que el aseguramiento de la calidad en la 
educación superior tiene fortalezas tanto en los sistemas centralizados como en los descentralizados, sin que 
ninguno de los dos tipos se muestre claramente superior. Mientras que la descentralización favorece la 
autonomía local y respeta la singularidad disciplinaria, la centralización asegura un umbral de calidad y un 
desarrollo óptimo a largo plazo (Liu, 2024).  

Finalmente, otros autores han remarcado la importancia de combinar iniciativas a nivel macro y micro, pues, si 
bien es importante que se implementen a nivel nacional sistemas de aseguramiento de la calidad que 
presionen a las instituciones de educación superior para que mantengan un nivel mínimo de calidad y se 
responsabilicen por su desempeño, las propias instituciones educativas deben promover iniciativas 
particulares para que estas reformas tengan un impacto continuo en los resultados educativos (Pham, 2012).  

En América Latina, la literatura sobre gobernanza en sistemas de educación superior resalta la interacción 
entre el Estado, los mercados y las instituciones académicas universitarias. Configura así, en sentido estricto, 
la gobernanza de los sistemas nacionales de educación superior. Estas dinámicas son analizadas por distintos 
estudios que contemplan la evolución y el funcionamiento de la economía política, así como los arreglos de 
gobernanza en el contexto latinoamericano. Destacan, del mismo modo, la respuesta de las universidades a 
dichos arreglos a nivel nacional y a sus tradiciones y evoluciones culturales. 

Tras décadas de cambio, las tendencias principales en Latinoamérica incluyen el desarrollo de mercados de 
educación superior y la emergencia de nuevos modos de gobernanza, cambios que ocurren de forma paralela a 
los que se observan en otros contextos internacionales (Ledesma, 2014). Esto sugiere una convergencia hacia 
patrones globales de gobernanza educativa, aunque matizados por condiciones locales específicas (Brunner y 
Ganga, 2016).  

Una de las principales formas del nuevo modelo educativo son las crecientes demandas de rendición de 
cuentas y transparencia, que se vinculan a los nuevos modos de financiamiento por rendimiento y 
productividad. Un estudio de Flórez-Parra et al. (2019) explora la adopción de mecanismos de “gobernanza 
corporativa” en universidades colombianas, evidenciando una transición hacia modelos de gobernanza más 
estructurados que buscan mayor efectividad y eficiencia en la gestión. Esta tendencia hacia la adopción de 
modelos gerenciales y de partes interesadas refleja una orientación global hacia la gobernanza institucional 
adaptativa, que responde a presiones tanto locales como globales. 

Las investigaciones también abordan los efectos de estos nuevos sistemas de gobernanza. Rodriguez-Ponce 
et al. (2020) encuentran que los regímenes de gobernanza burocrática en las universidades están asociados 
con mejores resultados en la calidad de los programas académicos. Con ello sugieren que la alineación con 
demandas ministeriales y agencias de calidad puede mejorar la calidad educativa. Este hallazgo se relaciona 
con el estudio de Brunner et al. (2022), que vincula el capitalismo académico con las mejoras en la acreditación 
y calidad de las universidades chilenas, subrayando el impacto significativo de la gestión y la obtención de 
ingresos en los resultados institucionales. Adicionalmente, investigaciones de Manky y Dolores (2021, 2022) 
sobre la mercantilización de la educación superior en el Perú analizan a un nivel más microsocial las formas de 
mediación en las transformaciones educativas. Destacan en ellas la capacidad de negociación de las 
universidades públicas y las estrategias empresariales en la configuración de la gobernanza educativa. Esta 
perspectiva sugiere que, más allá de la influencia del mercado, las dinámicas internas y las estrategias de los 
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actores educativos desempeñan un papel crucial en la configuración de los sistemas de educación superior en 
la región. 

En síntesis, esta breve discusión –que muestra elementos como autonomía y descentralización, calidad y 
gestión, y participación y toma de decisiones– sirve como marco general de referencia, a la vez que es una 
introducción a aquello que sucede con la gobernanza a nivel escolar. 

La investigación sobre el nivel de educación escolar explora, con particular énfasis, una de las características 
esenciales de la nueva gobernanza: la descentralización y autonomía en las instituciones educativas. Los 
informes revelan un espectro de cambios en la gobernanza educativa, donde la autonomía escolar puede 
conducir tanto a innovaciones pedagógicas como a desafíos en la coordinación y la equidad. Por ejemplo, 
estudios en Austria (Altrichter et al., 2014), los Países Bajos (Waslander, 2010), Finlandia (Kiesi, 2023) e Italia 
(Fiore et al., 2020) muestran cómo la autonomía de gestión y colaboración entre sector público y privado 
permite a las escuelas desarrollar perfiles curriculares únicos, con lo cual se fomenta la innovación. 

Dicha autonomía, sin embargo, también puede intensificar la competencia entre escuelas y dificultar la 
implementación de estándares educativos uniformes, lo cual generaría procesos de diferenciación y 
jerarquización capaces de afectar la equidad educativa. Así, la investigación subraya la importancia de diseñar 
políticas de descentralización que consideren cuidadosamente el equilibrio entre autonomía local y equidad 
sistémica para evitar la exacerbación de desigualdades en la distribución de recursos y de resultados (Altrichter 
et al., 2014; Waslander, 2010; du Plessis, 2020). 

Del mismo modo, algunos estudios exploran cómo la gobernanza en red, basada en la coordinación entre 
escuelas, puede mejorar la calidad educativa, pero también requiere marcos claros de rendición de cuentas 
para asegurar que todos los actores estén comprometidos con los resultados deseados (Ehren y Perryman, 
2018). 

Finalmente, un tercer eje de investigación ha buscado profundizar el conocimiento sobre la relación entre la 
gobernanza y los resultados educativos. Se ha encontrado, así, que el impacto de sus distintas modalidades en 
la calidad es complejo y que no hay soluciones únicas. Las reformas de gobernanza educativa avanzan a través 
de procesos dependientes de la trayectoria y contingentes, condicionados por los regímenes político-
administrativos prevalecientes. Esto subraya la importancia de considerar los contextos institucionales y 
socioeconómicos específicos al implementar reformas de gobernanza educativa (Verger et al., 2019).  

Se ha identificado, por ejemplo, a la descentralización fiscal como un factor positivo para los resultados 
escolares. Los estudios sugieren que un mayor control sobre los recursos por parte de los gobiernos locales 
permite a estos adaptar mejor los servicios educativos a las necesidades de su jurisdicción, lo que se traduce 
en una mejora de los resultados obtenidos por los estudiantes. Sin embargo, los efectos de la descentralización 
política en la educación son más ambiguos. Esto indica que no solo importa quién controla los recursos, sino 
también de qué forma se gestionan y cómo se toman las decisiones dentro del sistema educativo (Díaz-Serrano 
y Meix-Llop, 2019). 

Por otro lado, al analizar la gobernanza en el nivel educativo escolar, algunos estudios investigan el impacto de 
la autonomía escolar en los resultados educativos. Si bien en algunos casos los sistemas educativos más 
autónomos se hallan asociados con un mejor rendimiento, la práctica de la autonomía podría estar sesgada 
hacia escuelas que representan menos riesgo en términos de costos de transacción. Además, la mayor 
autonomía también representa mayores riesgos en cuanto a inequidad en el rendimiento, lo que remarca la 
importancia de mecanismos reguladores de calidad (Dau y Ruiz, 2022). La implementación de programas 
educativos —como el programa Jornada Única en Colombia— también se enfrenta a desafíos entre autonomía 
y centralización, que se originan en contradicciones entre su diseño, que depende en gran medida de la 
autonomía escolar, y tendencias estructurales hacia la recentralización de la toma de decisiones en 
autoridades nacionales (Parra, 2022). 

La perspectiva descrita nos permite presentar la idea de partida de este documento y su objetivo. Iniciamos la 
discusión sosteniendo, en una doble vía, que el liderazgo distribuido es un factor desencadenante en el 
desarrollo de una gobernanza que contribuya a la mejora de los sistemas educativos y, a la vez, que la 
gobernanza se constituye en un espacio propicio para el fortalecimiento de un liderazgo distribuido.  

Este doble vínculo se encuentra en desarrollo, y desde estas reflexiones esperamos contribuir a su 
consolidación planteando pistas para seguir y alertas que advertir. Y es que cada uno de los elementos que 
conforman la idea de gobernanza, tales como la gestión de reglas entre múltiples actores o la autonomía 
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institucional, requieren, para obtener resultados positivos, de un tipo de liderazgo escolar distinto del 
tradicional, en el que el liderazgo distribuido parece encajar de buena forma. 
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1. Directores escolares en clave 
de gobernanza 

Como hemos revisado, la literatura sobre gobernanza puso un mayor énfasis en las formas de gestionar la 
educación superior. Sin embargo, los resultados de las investigaciones evidencian –a nivel de educación 
escolar– que, en un contexto de descentralización y transformación digital, los factores organizacionales e 
individuales son fundamentales para mejorar la eficiencia y la calidad de los sistemas educativos. A partir de tal 
reconocimiento, los estudios han puesto un foco en la conceptualización de modelos de liderazgo requeridos 
para una buena gobernanza que plantean, por un lado, la transición de prácticas individualizadas e 
independientes hacia prácticas cooperativas colectivas entre el personal docente y el administrativo (Harris 
et al., 2022) y, por otro, la transición de un modelo basado exclusivamente en el cumplimiento de funciones 
administrativas a uno que incorpore prácticas de liderazgo para la obtención de resultados (Cuenca y Pont, 
2016).  

Existe en la literatura un consenso en cuanto a que estas nuevas formas de liderazgo son fundamentales para la 
mejora de los resultados educativos, con una tendencia observada en América Latina hacia la adopción de 
políticas de promoción de liderazgos educativos, particularmente enfocadas en la acción de los directivos 
escolares. Sin embargo, la forma que asume el liderazgo se halla fuertemente moldeada por factores políticos, 
económicos y culturales (Kovalchuk y Shchudlo, 2014; Dimmock et al., 2021). Así, resultados de estudios 
realizados por organizaciones internacionales, como aquellos provenientes de la Encuesta Internacional sobre 
Docencia y Aprendizaje (TALIS), indican que el liderazgo pedagógico en la región se sitúa por debajo de la media 
internacional y que enfrenta obstáculos debido a la autonomía limitada de los centros escolares y a la falta de 
coherencia en las políticas educativas (OEI, 2017; OEI 2019), que se traduce en avances muy heterogéneos 
entre países (Weinstein, Muñoz y Hernández, 2014). Con base en estas limitaciones, la investigación sobre 
liderazgo escolar ha mostrado un creciente interés en entender cómo sus distintas modalidades y actores 
involucrados impactan en los resultados educativos (Flessa et al., 2022).  

Las investigaciones sobre el liderazgo escolar en América Latina convergen en destacar la complejidad de los 
sistemas de selección y formación de directores, así como en los desafíos que requiere implementar prácticas 
de liderazgo efectivas. Se identifica una diversidad en los modelos de selección de directores escolares, con 
Brasil/Río de Janeiro, Chile, Colombia y Perú adoptando enfoques que van desde modelos democráticos hasta 
gerenciales (Aravena, 2020). Sin embargo, la efectividad de estos sistemas se ve comprometida por la carencia 
de procesos transparentes y claros, la ausencia de marcos de liderazgo definidos que orienten las funciones 
directivas, la falta de inversión en formación y la desconexión entre la teoría y la práctica en los programas 
(Cuenca y Pont, 2016). Esto puede evidenciarse en investigaciones como las del Estudio Regional Comparativo 
y Explicativo (ERCE). Según dicho estudio, la formación de directores tiene un impacto marginal en la mejora de 
las prácticas de liderazgo, lo que apunta a deficiencias en los procesos de selección y de los contenidos 
temáticos de los cursos (Weinstein et al., 2018). Este panorama resalta la necesidad de una mayor coherencia 
entre los marcos de liderazgo, los procesos de selección y formación y las prácticas de liderazgo escolar para 
lograr una mejora educativa sostenible en la región. 

La baja frecuencia de prácticas de intervención pedagógica entre los directores escolares en América Latina 
sugiere la existencia de un significativo potencial para el mejoramiento educativo que aún no ha sido explotado. 
La literatura ha encontrado que las prácticas de liderazgo de los directores escolares constituyen un factor 
crucial que impacta de manera significativa en los entornos educativos, desde el rendimiento académico de los 
estudiantes hasta el bienestar y la eficacia de los docentes. Distintas investigaciones han demostrado que 
existe una relación positiva entre el tiempo que los directores dedican a actividades de liderazgo pedagógico y 
los resultados académicos de los estudiantes en matemática y lectura (Murillo y Carrasco, 2013; De Oliveira y 
De Carvalho, 2018; Pinto et al., 2019). Además, la investigación sugiere que diferentes estilos de liderazgo 
tienen un impacto positivo tanto en la satisfacción como en el rendimiento de los estudiantes (Pedraja-Rejas et 
al., 2016a, 2016b). Así, prácticas específicas, como la observación de las clases y la retroalimentación a los 
docentes, pueden incrementar la probabilidad de alcanzar metas educativas, en oposición a prácticas de 
centralización de la toma de decisiones (Hoffmann et al., 2017). 
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Adicionalmente, la manera en que los directores lideran y se relacionan con sus equipos docentes y 
estudiantes puede influir directamente en el clima escolar y, en consecuencia, en los resultados educativos. 
Precisamente, otras investigaciones abordan cómo las prácticas de liderazgo transformacional de los 
directores mejoran el compromiso de los docentes (Horn Kupfer y Murillo Torrecilla, 2016) y su satisfacción con 
los recursos laborales, lo cual funciona como mecanismo para incrementar la autoeficacia (Sánchez-Rosas 
et al., 2023). Esto no solo mejora el ambiente laboral para los docentes, sino que también contribuye 
indirectamente a crear un ambiente en el que el aprendizaje y la enseñanza pueden prosperar, conduciendo a 
un mejor rendimiento estudiantil. 

Dentro de sus entornos escolares, sin embargo, los directores se enfrentan a desafíos considerables que 
limitan su capacidad para ejercer liderazgo de manera plena. En América Latina, según el informe TALIS 2018, 
los directores destacan por afrontar una escasez crítica de recursos, incluyendo la falta de docentes 
cualificados, de acceso a tecnologías digitales y de infraestructuras adecuadas. Además, perciben una menor 
valoración social de su profesión y reportan niveles más altos de violencia e intimidación en sus escuelas en 
comparación con sus pares de otras regiones (OCDE, 2019). Estas carencias constituyen factores que 
incrementan el carácter desafiante de un entorno que obstaculiza la plena realización de las funciones 
directivas (Poggi, 2019). 

En términos de distribución del tiempo, las tareas que más atención demandan son la gestión administrativa y 
el liderazgo pedagógico, junto con otras actividades no especificadas. En Argentina y Chile, las dos primeras 
funciones ocupan más del 20% del tiempo de los directores cada una, mientras que la docencia representa un 
10% del tiempo en Argentina y un 7% en Chile. Además, la gestión de la convivencia escolar requiere entre un 
13% y un 15% del tiempo en ambos países. 

Todos los directores de los dos países mencionados confirman que existe un proceso regulado para acceder al 
cargo. Sin embargo, entre un 8% y un 14% de ellos han sido nombrados forzosamente por la administración. 
Este fenómeno, aunque no se especificaron las causas, sugiere que, en algunos casos, nadie quiere asumir las 
responsabilidades inherentes al puesto debido a la carga de trabajo, la compensación económica insuficiente o 
la baja valoración social de la posición. 

En cuanto a las habilidades de liderazgo, el 93% de los directores chilenos considera que estas competencias 
fueron tenidas en cuenta durante el proceso de selección, en comparación con solo el 35% de los directores 
argentinos que compartió esta percepción. Es notable que el 50% de los directores argentinos y el 33% de los 
chilenos declararon no haber recibido formación después de asumir el cargo. Entre aquellos que sí la 
recibieron, los programas más comunes incluían temas relacionados con la administración, el liderazgo en 
innovación educativa y las técnicas pedagógicas, con variaciones en el enfoque según el país. 

La mentoría para directores noveles tiene una incidencia limitada. La menciona un 33% de los directores 
chilenos y un 19% de los argentinos. En términos de autonomía, el 85% de los directores argentinos y el 93% de 
los chilenos sienten que cuentan con bastante o mucha autonomía para promover la participación del 
alumnado, las familias, el profesorado y las entidades locales. No obstante, la percepción de autonomía para 
fomentar la innovación educativa es ligeramente menor en ambos países.  

Es posible sintetizar dicha discusión alrededor de la noción de liderazgo transformacional. Este se centra en la 
capacidad del líder para inspirar y motivar a través del carisma, la visión y la consideración individual. Ha sido 
ampliamente discutido y aplicado en el ámbito educativo (Leithwood y Steinbach, 1993). En los últimos años, 
sin embargo, ha surgido con fuerza un nuevo concepto: el liderazgo distribuido. 

El liderazgo distribuido promueve la idea de un liderazgo compartido entre todos los miembros de la comunidad 
educativa. Este enfoque reconoce que el liderazgo no reside en una sola persona, sino que se distribuye entre 
diversos actores, facilitando, de esta manera, una cultura de colaboración y aprovechando las competencias y 
habilidades de todos para mejorar la gestión y los resultados educativos (Gronn, 2002; Spillane, 2006). 
Adicionalmente, para generar un desarrollo escolar holístico, el liderazgo distribuido debe complementarse con 
un enfoque pedagógico e inclusivo en sus propósitos sociales (OEI, 2022). 

A lo largo de los años, varias escuelas y sistemas educativos han implementado el liderazgo distribuido en sus 
estructuras de gobierno con distintos grados de éxito. Esto también ha proporcionado a cualquier escuela que 
adopte este modelo muchas lecciones aprendidas de valor incalculable. Por ejemplo, Spillane y Diamond 
(2007) estudiaron la implementación del liderazgo distribuido en una red de escuelas en los Estados Unidos. 
Los resultados indican que las escuelas con prácticas de liderazgo distribuido tenían más probabilidades de 
experimentar una mayor colaboración e innovación entre los docentes. Como resultado, los docentes de 
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dichas escuelas informaron que se sentían empoderados y que su papel en el proceso de toma de decisiones 
mejoraba los resultados de los estudiantes. 

Precisamente, uno de los problemas que la literatura resalta es la tensión entre las aspiraciones de reformas 
educativas orientadas hacia la descentralización y la democratización y la realidad predominante de un 
liderazgo más administrativo que pedagógico. A pesar de los esfuerzos por promover un liderazgo que involucre 
a toda la comunidad educativa, estudios revelan que los directores escolares continúan enfocándose en roles 
administrativos, con lo cual enfrentan obstáculos para adoptar un liderazgo distribuido que mejore el 
aprendizaje (García-Garnica y Martínez-Garrido, 2019). Esta situación se refleja en el uso del tiempo que hacen 
los directores: un estudio que utilizó la base de datos de SERCE de la Unesco en dieciséis países 
latinoamericanos muestra que solo el 57,7% de los directores se dedica a tiempo completo a su trabajo 
escolar, invirtiendo en promedio el 80% de su tiempo en tareas administrativas y solo el 20% en la enseñanza 
directa en el aula. De ese tiempo administrativo, un 25%, en promedio, se destina a tareas administrativas, 
mientras que solo el 16% se invierte en liderazgo instructivo y supervisión del personal docente (Murillo y 
Carrasco, 2013). 

Por su parte, algunos estudios realizados en Chile evidencian que el liderazgo distribuido se relaciona con 
niveles más elevados de eficacia colectiva entre los docentes, lo que a su vez aumenta el compromiso 
organizacional (Bravo-Rojas et al., 2021) y reduce los síntomas de burnout (López-Alfaro et al., 2022). 

Un ejemplo de cómo la desigualdad en el acceso a recursos afecta a la creación de aptitudes de liderazgo se 
evidencia en el estudio de Ruiz Salazar et al. (2022), que encuentra en instituciones educativas privadas una 
mayor percepción del liderazgo distribuido en comparación con las instituciones públicas. Esto se debe a que 
en las instituciones privadas los directivos tienden a implementar estrategias y prácticas más inclusivas y 
colaborativas. Además, las escuelas situadas en contextos no vulnerables muestran una mejor autopercepción 
del liderazgo distribuido que aquellas que se encuentran en contextos vulnerables. 

La encuesta sobre liderazgo educativo en Iberoamérica, realizada en el marco del informe LIDEI 2022, tuvo 
como objetivo principal evaluar la implementación y efectividad del modelo de liderazgo pedagógico, inclusivo y 
distribuido en los centros educativos de la región. Tomando una muestra no representativa de 77 directores y 
directoras de centros educativos de España, Chile y Argentina, el estudio indaga sobre su percepción con 
respecto a la normativa vigente y su capacidad para promover un liderazgo colaborativo y centrado en el 
aprendizaje. Además, la encuesta pretendía identificar las principales tareas y desafíos a los que se enfrentan 
los directores en su labor diaria, así como la formación y el apoyo recibidos para desempeñar sus funciones. 
Con estos datos se esperaba proporcionar una visión integral del estado del liderazgo educativo en 
Iberoamérica y generar recomendaciones para fortalecer las prácticas de liderazgo en los centros educativos. 

Más del 90% de los directores en Chile está de acuerdo —parcial o totalmente— en que la normativa vigente 
permite, en teoría, la implementación de un modelo de liderazgo pedagógico, inclusivo y distribuido en los 
centros educativos. Este alto grado de conformidad indica una percepción positiva sobre el apoyo que el marco 
normativo proporciona para desempeñar un liderazgo efectivo y colaborativo. En Argentina, los porcentajes de 
directores que comparten esta opinión superan el 83%, lo que sugiere que, en su mayoría, consideran que la 
normativa facilita la gestión distribuida, inclusiva y centrada en el liderazgo pedagógico de los proyectos 
escolares (OEI, 2022). 

Hasta aquí, la revisión de la literatura muestra la importancia de esta discusión y la necesidad de atender el 
conjunto de desafíos que supone poner en marcha el desarrollo de liderazgo distribuido en la región, en clave 
de gobernanza. Por ello, queremos enfatizar este vínculo en dos dimensiones: la participación y la toma de 
decisiones. 

Los espacios y mecanismos de participación son fundamentales en la idea de gobernanza y lo son, más aún, en 
la de liderazgo distribuido. Aun cuando no ha sido una práctica muy usada, desde hace un par de décadas la 
participación ampliada en las escuelas ha logrado instalarse como una práctica común. De esta manera, las 
experiencias de participación en las escuelas, iniciadas hace varias décadas (Long, 2001), adquieren rasgos 
particulares que las diferencian de la tradicional manera de entenderla; es decir, como procesos 
independientes, aunque complementarios de participación promovida por el Estado, la sociedad civil o las 
propias escuelas (Eguren, 2006). 

De aquellos espacios y mecanismos creados en las escuelas nos interesa desarrollar brevemente aquellos que 
combinan dos elementos: la participación de otros actores y los niveles de toma de decisiones.  

https://www.zotero.org/google-docs/?broken=Rc1ZEO
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En un reciente estudio, Weinstein, Peña y Maldonado (OEI, 2025)2, encuentran que es una tendencia en la 
región la coexistencia de nuevas y consolidadas estructuras de participación en la comunidad educativa. Estas 
instancias participativas están normadas en las legislaciones nacionales y son de carácter obligatorio. La 
mayoría de los países latinoamericanos ha desarrollado lo que los autores denominan un modelo de 
participación extendido; es decir, espacios en donde participan tanto actores internos como miembros 
externos de la comunidad, que incluyen las tradicionales representaciones de familias y las autoridades 
locales.  

Epstein (2018) sostiene que una institución educativa exitosa debe establecer relaciones sólidas con los 
padres, las comunidades locales y las autoridades educativas generales. En esencia, resulta beneficioso que 
los directores de las escuelas se comuniquen y colaboraren con los miembros de la comunidad educativa, con 
la finalidad de crear una “cultura” de cooperación con estas partes interesadas para crear un reservorio de 
cooperación en la comunidad (Auerbach, 2012). Para ello, hay que trabajar en los tres niveles de participación: 
el comunitario (lo que respecta al contexto del centro), el político (la gestión del centro) y el académico (referido 
al proceso de enseñanza y aprendizaje) (Díez-Gutiérrez, 2020). 

De esta forma, se estable un doble vínculo del liderazgo distribuido al interior de la escuela y fuera de ella, como 
parte de un ejercicio de gobernanza. De las categorías propuestas en el estudio OEI (2025), que incluyen desde 
las decisiones exclusivas de la administración educativa nacional o subnacionales hasta aquellas decisiones 
compartidas en espacios escolares, nos interesa detenernos en aquello que los autores denominan 
transferencia ampliada hacia la comunidad educativa, que está definida como las decisiones tomadas en las 
escuelas incorporan el concurso de otros actores externos de la comunidad educativa. Al respecto, en América 
Latina la práctica de transferencia ampliada es incipiente y está vinculada a las relaciones laborales de 
contratación y despido de funcionarios no docentes, asistentes y, en menor medida, de docentes. 

Este mismo reporte ofrece una importante fuente de información acerca de aquello que es posible o no en la 
toma de decisiones en espacios de participación y a través de qué mecanismos. Una primera reflexión al 
respecto es que las decisiones ampliadas están estrechamente vinculadas con los niveles de autonomía de los 
centros escolares, la normativa general del sistema y el tipo de consecuencias que estas decisiones tienen en 
las personas y en los centros escolares.  

Una segunda reflexión se vincula a que estas decisiones ampliadas están determinadas por el nivel de 
consecuencia que traen consigo. A mayores consecuencias, como despidos o contrataciones hasta asuntos 
propios de la mejora general de las escuelas. Esto confirma la importancia de los marcos legislativos como 
principales orientadores de las posibilidades del ejercicio de un liderazgo distribuido desde la perspectiva de 
gobernanza. 

En síntesis, la literatura nos muestra que una relación virtuosa es posible de establecerse entre la gobernanza, 
tal como ha sido conceptualizada, y el liderazgo distribuido, aun cuando no está exenta de dificultades y 
desafíos que incluyen cambios que transitan entre las prácticas escolares y los marcos normativos nacionales. 

 
 
2 El Informe de Resultados. Liderazgo Distribuido en América Latina. Una aproximación a la normativa y Política Referidas al Liderazgo en la 
Región elaborado por Weinstein, J., Peña, J. y Maldonado, F. da cuenta de los resultados de una consulta sobre liderazgo distribuido 
realizada entre los meses de febrero y mayo de 2024 en 18 países de la región: Argentina, Bolivia , Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, 
Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panamá, Paraguay, Perú, República Dominicana y Uruguay (OEI, 2025). En 
el caso de Bolivia, las respuestas al cuestionario se recibieron posteriormente al análisis de los datos globales, con lo que no pudieron ser 
incorporados en dicho informe (OEI, 2025). 
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2. A modo de cierre 

El objetivo principal de este informe fue mostrar, de manera preliminar, la existencia de un vínculo posible entre 
gobernanza y liderazgo distribuido, a través de un balance bibliográfico. Esta revisión de la literatura nos 
permite poner en evidencia la importancia, cada vez más creciente, del tema y, a la vez, nos alerta sobre la 
necesidad de reforzar la reflexión iberoamericana al respecto. Sin embargo, permite también plantearnos, a 
modo de hipótesis de trabajo, algunas reflexiones complementarias. 

En primer lugar, surge la inevitable discusión acerca de la rendición de cuentas en un contexto de gobernanza y 
liderazgo distribuido. Si bien es cierto que la gobernanza es un modelo que facilita esta rendición, la ampliación 
en la participación de múltiples actores resignifica este proceso, de modo tal que la rendición de cuentas 
cambia de orientación hacia las instancias del Estado nacional, antes que a la comunidad próxima. En ello, la 
corresponsabilidad de los miembros de la comunidad educativa da un importante giro que no debe perderse de 
vista en el diseño de modelos de gobernanza y liderazgo distribuido.  

Un desafío permanente en el vínculo entre gobernanza y liderazgo distribuido es la disponibilidad de 
información para la toma de decisiones colegiada. El desafío permanente de una gobernanza educativa eficaz 
incluye el uso de datos que, muchas veces, ni los centros escolares ni las instancias locales del sistema 
educativo tienen o construyen. Por lo tanto, se requiere pensar en estrategias de manejo de información a nivel 
institucional que recopilen y analicen datos relacionados con el quehacer escolar.  

Por otro lado, surge una alerta respecto a las posibilidades de atomización del sistema. La autonomía escolar, 
la gobernanza y el liderazgo distribuido deben estar en permanente contacto con el sistema y ser conscientes 
de ello. El riesgo de desencuentros con otros niveles del gobierno educativo e, incluso, de otras escuelas es 
permanente y, de producirse, podría afectar al funcionamiento del sistema. Un liderazgo distribuido al servicio 
de una gobernanza efectiva sería exitoso mientras promueva prácticas que permitan que los líderes escolares y 
el resto de los actores protagónicos de las decisiones estén abiertos a permitir compartir el poder en distintos 
niveles del sistema.  

Han quedado sin discutir –y no por ser poco importantes– dos aspectos fundamentales en el desarrollo de una 
gobernanza apoyada en un tipo de liderazgo distribuido. Nos referimos a la formación que se requiere, tanto 
para los directivos escolares como para los demás miembros de la comunidad educativa. Esto supone un reto 
importante en la reorientación de los actuales procesos de formación de lideres escolares que combine 
espacios teóricos con instancias prácticas de desarrollo profesional (Muñoz, Amenábar y Valdebenito, 2019), 
así como una alineación entre aquello que se espera conceptualmente del quehacer del directivo, que la 
normatividad dispone y que la realidad exige en lo cotidiano del trabajo (Cuenca y Cáceda, 2017). 

Un segundo aspecto se refiere a las relaciones interpersonales, más específicamente a la confianza 
interpersonal que se requiere como condición fundamental para el adecuado desarrollo de un liderazgo 
distribuido en perspectiva de gobernanza. El riesgo de centralizar el poder en espacios participativos amplios de 
toma de decisiones surge como amenaza en contextos de poca confianza interpersonal. Por ello, construir 
confianza interpersonal entre los participantes de un modelo distribuido y participativo de toma de decisiones 
resulta fundamental como elemento profesional indispensable de la gobernanza, y no solo por razones 
“emocionales”. En palabras de Weinstein (2025), es necesario no porque sea por buena fe o por desidia, sino 
porque es una condición que se requiere para el desarrollo efectivo del liderazgo y, añadimos, de la gobernanza. 

La gobernanza y el liderazgo distribuido están interrelacionados de manera bidireccional. Las estructuras de 
gobernanza brindan las formalidades para el liderazgo, pero el liderazgo distribuido ha reordenado esta 
gobernanza dentro de un entorno más descentralizado en el proceso de toma de decisiones. Esta dinámica 
entre la gobernanza y el liderazgo es esencial para apreciar lo que se necesita para administrar escuelas con 
éxito con el propósito de lograr resultados educativos y democratización del sistema. 
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