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El liderazgo distribuido (LD) aporta al conocimiento de los proce-
sos de influencia en las organizaciones escolares, especialmente en 
modalidades de enseñanza más especializadas y complejas, como la 
educación secundaria de formación profesional. A través del cuestio-
nario multifactorial de LD, en este estudio se compara la percepción 
de la situación actual (SA) y la situación esperable (SE) de la distribu-
ción del liderazgo. La muestra está compuesta por diez centros esco-
lares chilenos de educación secundaria de formación profesional con 
mejora sostenida. Los resultados dan cuenta de que tanto directivos 
como docentes perciben que existe una distribución de liderazgo en 
sus centros educativos; no obstante, faltan estrategias para preparar 
líderes que renueven los cargos directivos. Asimismo, existe una di-
ferencia significativa cuando se compara la percepción de la SA versus 
la SE. Finalmente, tanto directivos como no directivos concuerdan en 
que desarrollar un liderazgo compartido favorece los resultados de 
aprendizaje de los estudiantes.
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Distributed leadership (LD) contributes to the knowledge of influence 
processes in school organizations, especially in more specialized and 
complex teaching modalities, such as secondary vocational education. 
Through the multifactorial LD questionnaire, this study compares the 
perception of the current situation (CS) and the expected situation (ES) 
of the distribution of leadership. The sample is composed of ten Chilean 
secondary vocational schools with sustained improvement. The results 
show that both managers and teachers perceive a distribution of lead-
ership in their schools; however, there is a lack of strategies to prepare 
leaders to renew management positions. Likewise, there is a significant 
difference when comparing the perception of the CS versus ES. Finally, 
both managers and non-managers agree that developing shared lead-
ership favors student learning outcomes.
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Introducción1

Con distintos énfasis la investigación sobre mejora de la efectividad escolar 
ha sido consistente en valorar positivamente el liderazgo directivo e instruc-
cional en la explicación de una serie de procesos, resultados e indicadores 
de logros escolares cuando se da tal atributo en los centros (Creemers et al., 
2022; Leithwood et al., 2019). En esa misma línea, cada vez se destacan más 
las prácticas de liderazgo distribuido (LD) para comprender la mejora e inno-
vación educativa sobre la acción o el rol individual en la estructura jerárquica 
organizativa (Spillane y Ortiz, 2019).

Desde hace más de dos décadas, según Harris et al. (2022), se comenzó a 
visualizar la perspectiva del liderazgo distribuido como una perspectiva de lide-
razgo escolar pertinente para las organizaciones educativas, dada la naturaleza 
social y procesual altamente interactiva que poseen este tipo de organizaciones. 
El nivel de conocimiento de esta perspectiva sigue incrementándose casi a la par 
de los modelos tradicionales de liderazgo escolar; sin embargo, las interpreta-
ciones y estrategias para profundizar en su conocimiento son múltiples y diver-
sas. En una revisión de la literatura, Hickey et al. (2022) señalan la necesidad de 
profundizar en variables contextuales asociadas al liderazgo distribuido, tales 
como la cultura organizacional, el tamaño de la escuela, las políticas educativas 
y su impacto en el bienestar de directivos y docentes, el liderazgo femenino, así 
como estudios empíricos sobre LD en educación secundaria.

La relevancia de la perspectiva de liderazgo distribuido, considerada como 
el grado de contacto y participación de varias personas en la toma de decisio-
nes o el desempeño de responsabilidades compartidas es también, desde hace 
tiempo, un indicador en la encuesta internacional de enseñanza y aprendizaje 
de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE, 
2019). A través de dicho indicador se ha investigado sobre la comparabilidad 
transcultural de esta perspectiva en direcciones escolares de 40 países (Er-
yilmaz y Sandoval-Hernandez, 2023). Asimismo, el informe sobre liderazgo 
directivo en Iberoamérica (LIDEI) desarrollado por la Organización de Estados 
Iberoamericanos para la Ciencia y la Cultura (OEI, 2022) destaca, a raíz de 
los diferentes acontecimientos vividos por la humanidad en estos últimos 50 
años, incluida la pandemia de COVID-19, la necesidad de fortalecer el liderazgo 
escolar mediante un modelo de liderazgo pedagógico inclusivo y distribuido.

En relación con las modalidades en que es más frecuente la investiga-
ción sobre liderazgo educativo, en una muestra de revisiones iberoamericanas 
(Weinstein et al., 2019; Flessa et al., 2018; Tintoré y Gairín, 2022) se afirma 

	 1	 Los autores agradecen el financiamiento otorgado por FONDECYT 1210249: Liderazgo dis-
tribuido en la educación media técnico profesional (EMTP): Análisis de las relaciones, in-
teracciones y cultura colaborativa; y FONDECYT 1230373: Prácticas de liderazgo en niveles 
directivos y medios que favorecen el desarrollo profesional docente en la EMTP.
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que predominan los estudios referidos a la educación primaria sobre otras 
modalidades de enseñanza formal. De hecho, un informe de la OCDE (2019) 
sobre formación profesional aborda en uno de sus apartados la complejidad de 
dirigir, frente a las dinámicas del mercado laboral, este tipo de organización, 
y justifica su relevancia en gran parte a través de hallazgos provenientes de los 
referentes clásicos sobre liderazgo directivo escolar.

En Chile son casi inexistentes los estudios que abordan específicamente el 
liderazgo distribuido en la educación secundaria técnico profesional (Ahuma-
da et al., 2022), considerada frecuentemente como primer hito en el itinerario 
de la formación profesional. Sin embargo, los diferentes marcos de política 
educativa, así como instrumentos como el “Marco para la buena dirección” del 
Ministerio de Educación (Mineduc, 2015), el “Marco para la buena dirección 
y el liderazgo escolar en la educación media (secundaria) técnico profesional” 
del Centro de Innovación en Liderazgo Educativo (CILED, 2021) y los corres-
pondientes “Estándares indicativos de desempeño” (Mineduc, 2021) explicitan 
la pertinencia del liderazgo distribuido para comprender el liderazgo escolar.

En este trabajo se compara la percepción de la situación actual (SA) y la 
situación esperable (SE) de la distribución del liderazgo en una muestra de diez 
centros de educación secundaria de formación profesional con trayectorias 
de mejora, a través de una serie de indicadores descritos en la primera escala 
del cuestionario multifactorial de liderazgo distribuido (CMLD) (Maureira y 
Garay, 2019).

Fundamentación teórica

Cada vez es más importante recurrir a nuevas perspectivas de liderazgo esco-
lar, dada la creciente complejidad que enfrentan las instituciones educativas 
escolares en la sociedad del conocimiento y los diversos efectos que produjo la 
pandemia. En este sentido, los modelos de liderazgo instruccional o pedagó-
gico (Hallinger y Wang, 2015; Hallinger, 2009) junto al liderazgo transforma-
cional (Bush, 2015; Leithwood et al., 2019), se han caracterizado por centrarse 
en el despliegue de las capacidades de influencia del director desde el poder 
posicional. En el primer modelo, en una relación directa con los procesos de 
enseñanza y aprendizaje; y en el segundo, de manera más indirecta, a partir 
de procesos motivacionales e inspiracionales al profesorado con el fin de fa-
vorecer un alto compromiso con un sistema de valores. Según Moral (2017), 
la fusión de ambos modelos dio origen al liderazgo para el aprendizaje; sin 
embargo, por la naturaleza de las organizaciones escolares (alta interacción de 
diversos actores y multiplicidad de fines e intereses), especialmente aquéllas 
de mayor complejidad, tales modelos no han sido suficientes para aproximar-
se a una comprensión de las prácticas de liderazgo y sus efectos, que integre in-
teracciones, estructuras y rutinas de otros agentes educativos (Spillane, 2006).
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Por su parte, Bolívar et al. (2022) afirman que han quedado en evidencia 
diversas prácticas de liderazgo efectivas, no necesariamente directivas, que 
emergieron con mayor notoriedad en pandemia. Asimismo, Connolly et al. 
(2019) destacan que la mayor complejidad en la gestión de la contingencia 
y las múltiples necesidades contextuales, propias del sentido de comunidad 
educativa, requieren, como precisan Hickey et al. (2022), de que muchas per-
sonas desarrollen capacidades de liderazgo o, como también afirman Pont et 
al. (2009), hay que comprender que las influencias de otros actores no merma 
el poder del director, sino que lo amplía en otro sentido y reduce la carga in-
dividual del liderazgo en la escuela.

Según Harris et al. (2022), el conocimiento sobre la perspectiva del li-
derazgo distribuido se ha seguido incrementando en diferentes contextos 
educativos; no obstante, las interpretaciones y estrategias para abordar ese 
conocimiento son heterogéneas. De hecho, la acepción “distribuida” ha sido 
objeto de crítica, pues tiende a comprenderse como el hecho de delegar tareas 
o funciones desde un nivel superior o central, lo cual no refleja la naturaleza 
auténtica de la colaboración y las responsabilidades compartidas que posee 
esencialmente la perspectiva del liderazgo distribuido, a diferencia de los mo-
delos tradicionales (Bolívar, 2023). Dicha perspectiva crítica sostiene que el LD 
sería parte del neoliberalismo en educación, pues implicaría una exigencia 
mayor a los docentes, como líderes, y se reduciría a un liderazgo gestor (Fitz-
gerald y Gunter, 2006); sin embargo, según Spillane (2006), la perspectiva de 
LD se orienta más a una comprensión de la práctica del liderazgo que considera 
a las personas, la cognición y la situación contextual. Su énfasis se focaliza en 
el ejercicio de prácticas de liderazgo a través de diferentes formas, funciones 
y niveles que deben desplegarse simultáneamente (Spillane et al., 2023).

Otra perspectiva frecuentemente atribuida al liderazgo distribuido es la 
participación de varias personas en la actividad de liderar. Su origen estaría en 
conceptos como la toma de decisiones compartidas y el liderazgo participativo 
(Hopkins y Jackson, 2003) que coinciden, en parte, con las ideas de López y 
Gallegos (2019); para estos autores, la perspectiva distribuida del liderazgo se 
constituiría por la amalgama de dimensiones del liderazgo compartido, par-
ticipativo, teorías de la cognición distribuida y de la teoría de la actividad. En 
tanto, Ancona et al. (2007) destacan en el LD la capacidad para reconocer los 
puntos fuertes de otras personas e identificar los casos en los que éstas son más 
adecuadas o capaces de desempeñar una función. Tal lineamiento de distri-
bución de poder favorecería el reconocimiento de roles de agentes de cambio 
en posiciones tanto formales como no formales, lo cual agregaría valor para la 
innovación y mejora escolar, dado el cúmulo de experiencias que podría apor-
tar. De allí también la acepción extendida con que se adjetiva dicha perspectiva 
de liderazgo y que se identifica con la expresión leader plus, o co-liderazgo.

https://doi.org/10.22201/iisue.24486167e.2025.47.61762


Perfiles Educativos  |  vol. 47, e61762, 2025  |  IISUE-UNAM  |  DOI: https://doi.org/10.22201/iisue.24486167e.2025.47.61762
Diferencias y similitudes sobre liderazgo distribuido… | Ó. Maureira, L. Ahumada y E. Vidal 6

Aunque existen múltiples formas de conceptualizar e interpretar la pers-
pectiva de liderazgo escolar, para Harris y DeFlaminis (2016), en línea con Spi-
llane (2006), el liderazgo debe ser comprendido como una práctica antes que 
como un rol o responsabilidad individual. El énfasis está en las interacciones 
más que en las acciones, principalmente en las interacciones socio-educati-
vas como unidad esencial de análisis (Spillane y Ortiz, 2019). Una metáfora 
recurrente para describir tal perspectiva, más como práctica que por función, 
atributos o años de experiencia, es la que proponen Harris y Spillane (2008: 
33) al señalar que el liderazgo distribuido “es una forma de meterse en la piel 
de la práctica del liderazgo, de ver la práctica del liderazgo de forma diferente 
y de iluminar las posibilidades de transformación organizativa”.

Dada la centralidad que adquiere la capacidad de influir colectivamen-
te en los procesos escolares y sus resultados, Mascall et al. (2009) detectaron 
que planificar colegiadamente, liderar una iniciativa y observar cómo ésta se 
materializa, se relaciona significativamente con la confianza entre profesores, 
y entre éstos y la dirección. Este hallazgo ha sido refrendado y enriquecido en 
proyectos formativos sobre construcción de capacidades de liderazgo distri-
buido como el Annenberg Distributed Leadership Project, el cual mejoró el 
funcionamiento del equipo de liderazgo e incrementó la sensación de eficacia y 
satisfacción docente, además de ampliar las oportunidades de aprendizaje (Ha-
rris y DeFlaminis, 2016). En la implementación de un proyecto similar, Larraín 
(2017) identificó la ocurrencia de cambios en la competencia profesional, en la 
integridad y en la consideración del otro, así como en el respeto. Aunque existe 
una tendencia a vincular el liderazgo distribuido con procesos de creación de 
confianza, colaboración y compromiso con la mejora escolar y el cambio or-
ganizacional, quizás lo más relevante es que, según García Torres (2018), éste 
predice sustantivamente el desempeño profesional y la satisfacción docente. 
Renta-Davids et al. (2023), en un estudio sobre la percepción que tiene un con-
junto de directores sobre su liderazgo, destacan la importancia de la confianza 
en los integrantes del equipo directivo para la distribución del liderazgo en 
diversos ámbitos organizativo-formativos. Por su parte, Ahumada et al. (2022) 
precisan que las prácticas de distribución de liderazgo tienden a favorecer con-
diciones para la eficacia colectiva y atenúan niveles de burnout en los docentes.

Los hallazgos anteriormente reseñados coinciden con los de Eckert y Mor-
gan (2023) sobre el liderazgo colectivo como catalizador de la mejora escolar. 
Dicho estudio, llevado a cabo en cinco escuelas ejemplares en el aprendizaje de 
ciencias, tecnología, ingeniería y matemáticas (STEM), encontró siete implica-
ciones para la formulación de políticas educativas relacionadas con el liderazgo 
educativo, entre éstas: apoyar el liderazgo situado; implementar el aprendizaje 
profesional sobre propósitos compartidos entre docentes y directivos; proveer 
oportunidades para que los directivos, docentes y estudiantes diseñen horarios 
flexibles que respalden conexiones STEM transversales; e implicar a los equipos 
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escolares en ciclos iterativos de mejora que se basen en la recopilación de evi-
dencia observable con base en principios de ingeniería y diseño.

En Iberoamérica son escasos los estudios que se enfocan en la perspectiva 
del liderazgo distribuido (Flessa et al., 2018; Weinstein et al., 2019; Tintoré y 
Gairín, 2022), más aún en el caso de la enseñanza técnico-profesional o pro-
fesional. En contraste, un informe reciente de la OCDE (2019) destaca esta mo-
dalidad de educación como una opción plausible de movilidad social, además 
de resaltar el rol y los desafíos que enfrentan la dirección y el liderazgo institu-
cional. En Chile, Labrín (2014) explora sobre las prácticas que configuran un 
liderazgo distribuido en un liceo politécnico chileno; los resultados, basados 
en el análisis de los discursos de directivos y docentes, muestran la ausencia 
de prácticas de liderazgo distribuido, pese a ser valorado positivamente por 
directivos y docentes. Bellei et al. (2020), por su parte, estudiaron el liderazgo 
en liceos de enseñanza media técnico profesional (EMTP) que se caracterizan 
como “formación para el trabajo en poblaciones en desventaja”. En dicho es-
tudio, los centros educativos investigados iniciaron su mejora a partir de los 
directores, con un fuerte liderazgo directivo institucional y con características 
del liderazgo transformacional, y conforme avanzaron las etapas del proceso 
de mejoramiento, la distribución del liderazgo y el impulso al trabajo técni-
co colaborativo se incrementaron. El liderazgo distribuido se manifestó en 
la ampliación del número de integrantes del equipo directivo, así como en 
la institucionalización de instancias colegiadas que se reunieron periódica y 
sistemáticamente. Asimismo, el estudio sobre liderazgo distribuido y cultura 
colaborativa en centros de educación secundaria técnico profesional con tra-
yectoria de mejora (Ahumada et al., 2022) precisa que los procesos de mejora se 
generaron debido a una progresiva participación, distribución de tareas y au-
tonomía en la toma de decisiones de gestión de los recursos; además, la estruc-
tura organizacional de dichos centros se caracteriza por contar con múltiples 
niveles y la creación de instancias de trabajo con diversos actores educativos.

Desde hace dos décadas la política educativa chilena en materia de lide-
razgo escolar ha desarrollado un esfuerzo progresivo para regular el acceso 
y fortalecimiento del rol del directivo escolar. Destacan, entre otras acciones, 
la actualización de marcos de buena dirección y liderazgo, la diversidad de 
dispositivos de formación dados por centros de liderazgo (financiados por el 
Mineduc) y las asignaciones de desempeño colectivo para equipos directivos 
(Mineduc, 2021); sin embargo, todavía no se concreta una carrera o trayec-
toria directiva que permita atraer al profesorado a asumir roles directivos y, 
además, para retenerlos, dado que diversos estudios dan cuenta de que son 
pocos los que permanecen en tal función (Valenzuela et al., 2023).

Respecto al subsistema de educación secundaria técnica profesional, se han 
generado orientaciones específicas sobre liderazgo y función directiva de los 
centros escolares. Específicamente, el “Marco de la buena dirección y liderazgo 
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escolar” para la EMTP (CILED, 2021) y los “Estándares indicativos de desempe-
ño” para los establecimientos que imparten educación técnico profesional y sus 
sostenedores (Mineduc, 2021) aportan dimensiones relevantes para evaluar la 
dirección y gestión de un centro. En la dimensión asociada al liderazgo se precisa 
que ésta se localiza al menos en dos niveles de la estructura organizativa y es 
definida por las funciones de diseño, articulación, conducción y planificación 
institucional a cargo del sostenedor (administrador educacional), los directores 
y los equipos directivos de los establecimientos a su cargo; dichas funciones 
están orientadas a asegurar el funcionamiento organizado y sinérgico de los 
establecimientos. La visión estratégica compartida establece la necesidad de que 
los directivos distribuyan el liderazgo y alineen al equipo, con el fin de generar 
un sentido de pertenencia e identidad compartido (CILED, 2021).

Con relación a cómo distribuir el liderazgo, Leithwood et al. (2007) plan-
tean las dimensiones funcionales de ese proceso en la dirección institucional, 
el desarrollo de las personas, el rediseño de la organización y la administración 
del programa académico. Si bien pueden existir distintos niveles y modos para 
cada distribución del liderazgo, es en el ámbito de las decisiones organizativas 
asociadas a apoyar la interacción entre la diversidad de agentes educativos, la 
comunicación entre éstos, la toma de decisiones y la distribución de respon-
sabilidades donde se puede apreciar la implicación de diversos actores en el 
liderazgo. En función de estas distinciones, el estudio de Eryilmaz y Sando-
val-Hernandez (2023) indaga sobre la toma de decisiones compartida, que es 
estimada, por un lado, en función de la fuerza de participación de los diver-
sos agentes educativos y, por otra, con base en la cultura de responsabilidad 
compartida y colaborativa en el centro. Un estudio de casos en centros de 
formación profesional realizado por Bouwmans et al. (2019) muestra que quie-
nes están a cargo de equipos para el diseño de innovaciones educativas crean 
oportunidades para el liderazgo distribuido, pero fijan límites sobre la toma 
de decisiones; en los casos estudiados el liderazgo distribuido cambia según 
la fase de la innovación, lo que genera una configuración más híbrida de éste.

Una aproximación cuantitativa en la que se proveen ámbitos de prácticas 
de liderazgo distribuido es la escala de Pont et al. (2009), la cual aborda dos 
formas en que se percibe la distribución de liderazgo y considera las brechas 
entre el nivel de la situación actual y lo que sería deseable o, mejor dicho, espe-
rable en cuanto a la distribución del liderazgo. La medición de las magnitudes 
de las diferencias entre estas percepciones, según los autores, favorecería la 
detección de ámbitos de mejora sobre la distribución del liderazgo. Dicha 
escala incluye indicadores sobre modos de participación, toma de decisiones, 
desarrollo de capacidades de liderazgo y creación de estructuras de distribu-
ción del poder. Asimismo, se indaga sobre el valor del liderazgo compartido y 
su relación con los logros en los resultados de aprendizaje de los estudiantes. 
Con base en tal perspectiva operacional del liderazgo distribuido, Maureira 
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y Garay (2019), a través del CMLD, exploraron la percepción de liderazgo dis-
tribuido que poseen alrededor de 1 mil 500 directivos y docentes en mues-
tras incidentales de centros de educación primaria y secundaria en Chile. Sus 
principales resultados señalan que el mayor valor entre la percepción actual y 
la esperable refiere a la existencia de estrategias de preparación de los líderes; 
le sigue el de oportunidades de liderazgo en instancias colegiadas; oportu-
nidades de liderazgo para mandos medios; y, finalmente, la relación entre el 
liderazgo compartido y los aprendizajes de los estudiantes. Sin embargo, se 
debe tener presente que estos resultados no necesariamente dan cuenta de lo 
que acontece en los centros secundarios de formación profesional.

El trabajo que aquí se presenta es parte de un proyecto mayor que busca 
comprender cómo el liderazgo distribuido contribuye a generar una cultura 
de trabajo colaborativo en centros secundarios de formación profesional con 
trayectorias de mejora; tiene por objetivo general comparar la percepción, 
tanto actual como esperable, de la distribución del liderazgo en una muestra 
de diez centros de educación secundaria técnico profesional que poseen una 
trayectoria de mejora. Asimismo, como objetivos específicos, se planteó iden-
tificar la existencia de diferencias significativas entre la situación actual (SA) y 
la esperable (SE), tanto a nivel agregado (SA versus SE) como desagregado (ítem 
por ítem), considerando la percepción de directivos y no directivos.

Método

El estudio es de carácter descriptivo-cuantitativo, con un diseño muestral 
incidental (Hernández y Mendoza, 2018). Su foco de análisis se enmarca en 
la percepción que tienen tanto directivos como no directivos (coordinadores, 
docentes y otros profesionales de apoyo) de la situación actual (SA) y la espera-
ble (SE) respecto de la distribución del liderazgo en diez centros de educación 
secundaria técnico-profesional. Los participantes fueron seleccionados según 
indicadores de desempeño de la Agencia de la Calidad de la Educación (ACE), 
el índice de desempeño educativo (IDE) de Valenzuela et al. (2016) y otros crite-
rios del grupo de investigadores. Las características principales de la muestra 
de centros participantes se describen en la Tabla 1.

Con respecto a la muestra propiamente tal, ésta fue de 378 personas, de 
las cuales 51.9 por ciento son del género femenino y 48.1 por ciento del mascu-
lino; el promedio de edad es de 41.4 años. Sobre los cargos en el centro escolar, 
88.9 por ciento del total de la muestra corresponde a “no directivos” y 7.4 por 
ciento a “directivos”. La Tabla 2 resume las características de género, edad y 
cargo (personal directivo y no directivo) por centro escolar.
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Tabla 1. Características de la muestra  
de instituciones participantes en el estudio

Caso Dependencia Matrícula Docentes IDE ACE IVE (%) Macrozona
1 Particular subvencionado 1061 73 0.77 Alto 93.7 Centro Sur
2 Particular subvencionado 1345 54 0.99 Alto 88.1 Metropolitana
3 Administración delegada 1153 56 0.84 Alto 90.6 Centro
4 Servicio local de educa-

ción (SLEP)
238 19 –0.94 Medio 97.0 Norte

5 Particular subvencionado 1181 49 –0.05 Medio 81.4 Norte
6 Particular subvencionado 937 63 0.78 Medio 93.1 Centro Sur
7 Servicio local de educa-

ción
942 60 0.17 Medio 96.0 Centro

8 Particular subvencionado 1535 55 1.05 Alto 90.5 Centro Sur
9 Particular subvencionado 2855 115 0.09 Medio 85.2 Sur

10 Municipal 666 37 0.01 Medio- 
bajo

90.1 Austral

Fuente: elaboración propia.

Tabla 2. Caracterización en variables de género,  
edad y cargo en muestra de centros de educación  

secundaria TP con trayectoria de mejora

Centro 
escolar

Género Edad Cargo en el centro escolar
Masculino Femenino Media edad Directivos No directivos

1 23 22 38.7 4 40

2 26 20 41.8 1 38

3 34 11 41.3 1 41

4 8 7 41.7 3 12

5 8 12 43.2 2 19

6 24 28 40 2 49

7 8 24 41.3 4 27

8 16 28 41.7 4 40

9 24 25 40.3 4 44

10 11 19 47.6 3 26

Total 182 196 41.4 28 336

Fuente: elaboración propia.

La técnica de recolección de datos empleada fue la aplicación del CMLD elabo-
rado por Maureira y Garay (2019). El análisis se realizó con base en la primera 
escala de este cuestionario, conformada por 9 ítems, formulados en escala Lik- 
ert estructurada en valoraciones numéricas: 1 (nada), 2 (poco), 3 (suficiente), 4 
(bastante), 5 (mucho). Además, tal escala, en línea con Pont et al. (2009), está 
conformada por dos partes: la situación actual (SA) y la situación esperable (SE), 
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lo cual permite identificar la magnitud de brechas o diferencias entre ambas 
percepciones. Asimismo, el CMLD integra variables sociodemográficas como 
género, edad, cargo, años de experiencia docente e institucional y formación.

El cuestionario se administró conforme a los protocolos éticos estable-
cidos en el proyecto mayor a través de consentimientos institucionales e in-
dividuales. En la mayoría de los centros, la aplicación del instrumento fue 
realizada por duplas de coinvestigadores y asistentes del proyecto en formato 
impreso. En promedio, la proporción de instrumentos válidamente respon-
didos superaron el 30 por ciento de la población total de docentes y directivos 
de cada centro de la muestra.

Con relación al análisis de datos, éstos se procesaron por medio del 
software SPSS v.29 con el cual se extrajeron, en primer lugar, los estadísticos 
descriptivos, como frecuencias relativas, medias aritméticas y desviación es-
tándar, con el fin de resumir las valoraciones sobre la percepción de la situa-
ción actual de la distribución del liderazgo (SA) y la situación esperable (SE). 
Posteriormente, se realizó una correlación entre percepciones de la SA y SE 
para ver el tipo de relación que existía entre ambas y más adelante se compara-
ron las medias a través de pruebas t de student para muestras independientes 
con el fin de identificar brechas estadísticamente significativas y contrastar 
las valoraciones entre directivos y no directivos de los centros investigados.

Resultados

A continuación se presentan los resultados que dan cuenta, de manera desa-
gregada y agregada, de la percepción sobre la distribución del liderazgo, tanto 
de la situación actual (SA) como de la situación esperable (SE), y de las brechas 
entre éstas.

Distribución de frecuencias

La Tabla 3 describe el comportamiento de las valoraciones mediante la dis-
tribución de frecuencias del total de la muestra, según percepción de SA y SE.

Respecto de la SA, sólo los ítems b, d, h, e, i registran una valorización 
positiva mayoritaria de la escala (por encima de 50 por ciento en las categorías 
bastante y mucho). En cambio, el ítem c es el menos valorado (mayor a 50 por 
ciento en las categorías nada y poco). Con relación a la SE, todos los ítems, sin 
excepción, registran una valoración positiva mayoritaria y alta (por encima 
de 75 por ciento) en las categorías bastante y mucho.
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Tabla 3. Distribución de las percepciones entre la situación actual (SA)  
y la situación esperable (SE), agrupadas y en porcentaje

ÍTEMS SA SE
Nada y 

poco (%)
Suficiente

(%)
Bastante y 
mucho (%)

Nada y 
poco (%)

Suficiente
(%)

Bastante y 
mucho (%)

a)	 Las tareas de liderazgo son 
compartidas ampliamente en el 
establecimiento

17.3 35.4 47.3 9.6 89.3

b)	 Se promueve la participación en 
equipos de liderazgo

18.3 28.8 52.9 11.5 87.4

c)	 Existen estrategias para pre-
parar líderes que renueven los 
cargos directivos

59.3 21 19.7 7.8 18.2 74

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

15.6 32.1 52.3 3 13.7 83.3

e)	 Los integrantes de los consejos 
(organismos colegiados, como el 
Consejo escolar, el Consejo em-
presarial, etc.) tienen oportuni-
dad de desarrollar capacidades 
de liderazgo

30 32.2 37.8 15.5 81.3

f)	 Los mandos medios líderes 
tienen oportunidades de desa-
rrollo de su liderazgo

19.8 38.1 42.1 15.3 83.9

g)	 El liderazgo compartido es reco-
nocido y reforzado en la política 
pública existente

28.9 33.3 37.8 1.9 17.9 80.2

h)	 Las estructuras del liceo fomen-
tan el desarrollo de equipos de 
liderazgo

23.2 26.3 50.5 2.7 11 86.3

i)	 Desarrollar un liderazgo com-
partido favorece los resultados 
de aprendizaje de los estudiantes

7.2 23.4 69.4 6.7 92.2

Fuente: elaboración propia.

Medias y variabilidad en percepción de SA y SE

El siguiente gráfico resume los resultados de las valoraciones medias y de 
variabilidad, por medias aritméticas de cada ítem, según las respuestas del 
total de la muestra participante.
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La valoración más baja, tanto en la SA como en la SE, corresponde al ámbito 
de la formación interna para el liderazgo; en cambio, la de mayor valoración 
es: desarrollar liderazgo compartido favorece los resultados de aprendizaje 
de los estudiantes.

Correlación de valoraciones entre la SA y la SE

Tabla 4. Estimación de correlación  
de medias entre ítems de SA y SE

Correlaciones de muestras emparejadas Significación
 N Correlación p de dos factores

Medias SA vs. medias SE 378 0.555 <.001

Fuente: elaboración propia.

Existe correlación entre la SA y la SE, y dicha correlación es positiva.

Grá�co 1. Valorizaciones medias por ítem de SA y SE

Fuente: elaboración propia.
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Análisis de diferencias entre la valoración  
total media de la SA y la SE

La Tabla 5 muestra el resultado de la prueba t de muestras emparejadas con 
base en las medias totales de SA y SE.

Tabla 5. Resultado de análisis de diferencias de medias totales de SA y SE

 95% de intervalo de  
confianza de la diferencia

t gl Significación

Inferior Superior p de dos factores

Media total SA vs. media total SE –1.01389 –0.87923 –27.642 377 <.001

Fuente: elaboración propia.

Existe una diferencia estadísticamente significativa entre la valoración media 
total de la SA respecto de la SE.

Valoraciones de la SA y la SE agrupadas  
en directivos y no directivos

Tabla 6. Valoración de medias y variabilidad según directivos y no directivos

Ítem Directivos No directivos
SA SE SA SE

Media Desviación 
estándar

Media Desviación 
estándar

Media Desviación 
estándar

Media Desviación 
estándar

a)	 Las tareas de liderazgo son compartidas amplia-
mente en el establecimiento

3.89 0.74 4.61 0.57 3.35 0.95 4.26 0.67

b)	 Se promueve la participación en equipos de 
liderazgo 

4.18 0.61 4.67 0.48 3.40 1.01 4.31 0.73

c)	 Existen estrategias para preparar líderes que 
renueven los cargos directivos

3.00 0.98 4.11 0.85 2.35 1.17 3.93 0.94

d)	 La rendición de cuentas refleja un trabajo com-
partido por la dirección del establecimiento 

3.85 0.72 4.54 0.51 3.48 1.02 4.19 0.81

e)	 Los integrantes de los consejos (organismos 
colegiados, como el Consejo escolar, el Consejo 
empresarial, etc.) tienen oportunidad de desarro-
llar capacidades de liderazgo 

3.75 0.75 4.46 0.51 3.05 1.09 4.15 0.82

f)	 Los mandos medios líderes tienen oportunidades 
de desarrollo de su liderazgo

4.00 0.72 4.46 0.58 3.23 0.90 4.22 0.74

g)	 El liderazgo compartido es reconocido y reforza-
do en la política pública existente

3.50 0.96 4.29 0.71 3.13 1.03 4.15 0.79

h)	 Las estructuras del liceo fomentan el desarrollo 
de equipos de liderazgo 

4.00 0.72 4.67 0.56 3.34 1.08 4.28 0.78

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

4.21 0.79 4.68 0.55 3.95 0.96 4.54 0.66

Media total 3.824 0.568 4.489 0.404 3.246 0.777 4.223 0.571

Fuente: elaboración propia.
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La valorización más positiva de cada uno de los ítems, tanto de la SA 
como de la SE, corresponde a los directivos con respecto a los no directivos, 
pero los datos entre directivos y no directivos en cada uno de los ítems pre-
senta diferencias; la valorización más positiva en los ítems SA, por parte de los 
directivos se da en: i, b, f, h, a y d, todos por encima de la media total; mientras 
que en los no directivos los ítems con valoraciones más altas fueron i, d, b, a 
y h, todos arriba de la media total.

Existen diferencias entre directivos y no directivos en cada uno de los 
ítems; los que tienen valoración más alta en SE, por parte de los directivos, 
son: i, b, h, a y d, todos sobre la media total; mientras que en los no directivos 
los ítems i, b, h y a fueron los más altos, también por encima de la media total.

En todas las mediciones, los ítems g y c fueron los que presentaron las 
valoraciones menos positivas para ambos grupos, tanto en la SA como en la SE.

Análisis de diferencias por ítems entre la valoración total 
media de SA y SE según directivos y no directivos

Al realizar el análisis por medio de la prueba t de muestras independientes con 
base en las medias de cada uno de los ítems tanto para la SA como para la SE, 
entre directivos y no directivos, se obtuvieron los resultados que se presentan 
en la Tabla 7.

Tabla 7. Resultado del análisis de diferencias de medias por ítems de SA y SE entre los directivos y no directivos

SA SE
95% de intervalo de con-

fianza de la diferencia
. Sig 95% de intervalo de con-

fianza de la diferencia
Sig.

Inferior Superior t gl p de dos 
factores

Inferior Superior t gl p de dos 
factores

a)	 Las tareas de liderazgo son compartidas ampliamente en el establecimiento 0.246 0.849 3.681 34.998 <.001 0.093 0.609 2.676 354 0.008

b)	 Se promueve la participación en equipos de liderazgo 0.519 1.038 6.066 40.821 <.001 0.149 0.558 3.507 36.681 0.001

c)	 Existen estrategias para preparar líderes que renueven los cargos directivos 0.253 1.052 3.322 33.921 0.002 –0.184 0.552 0.984 354 0.326

d)	 La rendición de cuentas refleja un trabajo compartido por la dirección del establecimiento 0.067 0.673 2.48 35.363 0.018 0.028 0.664 2.137 351 0.033

e)	 Los integrantes de los consejos (organismos colegiados, como el Consejo escolar, el Consejo 
empresarial, etc.) tienen oportunidad de desarrollar capacidades de liderazgo 

0.386 1.011 4.526 37.456 <.001 0.002 0.622 1.976 354 0.049

f)	 Los mandos medios líderes tienen oportunidades de desarrollo de liderazgo 0.472 1.062 5.287 34.828 <.001 –0.035 0.532 1.725 346 0.085

g)	 El liderazgo compartido es reconocido y reforzado en la política pública existente –0.024 0.769 1.848 356 0.065 –0.163 0.442 0.909 355 0.364

h)	 Las estructuras del liceo fomentan el desarrollo de equipos de liderazgo 0.355 0.956 4.415 38.143 <.001 0.149 0.616 3.322 35.021 0.002

i)	 Desarrollar un liderazgo compartido favorece los resultados de aprendizaje de los estudiantes –0.104 0.632 1.409 350 0.16 –0.117 0.389 1.055 354 0.292

Fuente: elaboración propia.

Del análisis de las medias de los ítems en la SA existen diferencias estadística-
mente significativas entre directivos y no directivos, exceptuando los ítems g, e, i.

En cuanto al análisis de las diferencias de medias de la SE, los ítems a, b, 
d, e y h presentan diferencias estadísticamente significativas entre directivos 
y no directivos, mientras que en los ítems c, f, g e i no existen diferencias entre 
ambos grupos.

Análisis de diferencias entre la valoración total media  
de la SA según directivos y no directivos

La Tabla 8 muestra el resultado de la prueba t de muestras independientes con 
base en las medias totales de SA y SE, comparando directivos y no directivos.

Tabla 8. Prueba t sobre diferencias entre directivos y no directivos respecto de SA y SE

SA SE
95% de intervalo de con-

fianza de la diferencia
Sig 95% de intervalo de con-

fianza de la diferencia
Sig.

Inferior Superior t gl p de dos 
factores

Inferior Superior t gl p de dos 
factores

Comparación entre directivos y no directivos con respecto a la media total 0.34322 0.81191 4.998 36.084 <.001 0.04942 0.48315 2.415 359 0.016

Fuente: elaboración propia.
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El análisis realizado tanto para la SA como para la SE mostró diferencias 
estadísticamente significativas entre directivos y no directivos respecto a la 
valoración media total, es decir, la valoración que hacen ambos grupos con 
relación al conjunto de los ítems son distintas.

Discusión y conclusiones

En relación con la percepción mayoritaria sobre la SA de la distribución de li-
derazgo, al agrupar directivos y no directivos se observa que sólo el ítem que 
indaga sobre la existencia de estrategias para preparar líderes que renueven los 
cargos directivos concentra una frecuencia mayor, superior en 50 por ciento, 
en las categorías nada y poco. Además, su media aritmética es sustantivamente 
más baja que todas las demás, con casi un punto menos que la media de la escala. 
Este ítem, asociado a la preparación de líderes y el recambio directivo ha sido, en 
el caso de la educación pública chilena, un lineamiento político al que se le ha 
dado cada vez mayor importancia. Desde hace casi dos décadas se ha dispuesto 
una serie de instrumentos de política educativa como, por ejemplo, planes de 
formación directiva, centros de liderazgo educativo y asignaciones de desempe-
ño colectivo para equipos directivos. Las iniciativas de formación se han foca-
lizado tanto en directores en ejercicio como en profesionales, coordinadores e 
integrantes de equipos que aspiran a tales funciones directivas (Mineduc, 2021).

No obstante, la ausencia de una carrera directiva similar a la carrera do-
cente (Ley, 20901), así como la alta complejidad de la función directiva y su alta 
inestabilidad (Valenzuela et al., 2018), junto, probablemente, al desconocimien-
to de los no directivos de tales instrumentos de política —sobre todo en los 
centros particulares subvencionados— podrían ser componentes que de modo 
general explican la baja valoración de dicho ítem. No obstante, Pont et al. (2009) 
señalan que afrontar la sucesión de los cargos directivos es una estrategia plau-
sible para la sostenibilidad del proyecto educativo institucional; para ello, sos-
tienen, es necesario construir capacidades institucionales de mejora continua, 
donde la planificación de la sucesión es un componente central. Sin embargo, 
para efectos de este estudio se puede afirmar que deben existir estrategias para 
preparar líderes que renueven los cargos directivos, las cuales deben ser valora-
das tanto por directivos como por docentes. Los resultados muestran que éste es 
un aspecto por lograr, sobre todo si la cultura organizacional de los centros y sus 
proyectos educativos se orientan en principios de liderazgo distribuido, como 
lo indican los marcos de dirección y liderazgo (Mineduc, 2015; CILED, 2021). Por 
lo demás, desde lo argumentado por Spillane y Ortiz (2019) se infiere que las 
prácticas de liderazgo, con sus herramientas, estructuras y rutinas, exigirían 
algún nivel de formación a los distintos actores de la comunidad educativa.
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Respecto a la percepción de la SE, todos los ítems de la escala superan el 
75 por ciento en las categorías bastante y mucho. Lo anterior es consistente con 
lo señalado por Labrín (2014), en cuanto a que discursivamente el liderazgo 
distribuido es deseable, políticamente correcto y, además, es una perspectiva 
de liderazgo que frecuentemente se confunde con el estilo de liderazgo demo-
crático (Woods, 2005). La media aritmética de este conjunto de ítems de la 
escala es alta, casi 0.7 puntos menos que el ideal (5). Cabe precisar que dichos 
resultados son coincidentes con Maureira et al. (2019), quienes encontraron 
en dos muestras independientes de centros escolares, tanto primarios como 
secundarios, que la menor valoración de la escala correspondió al mismo 
ítem, referido a la existencia de estrategias para preparar líderes que renueven 
los cargos directivos, incluso con similar valor absoluto.

Al comparar, de modo agregado, ambas partes de la escala, se observa 
una valoración bastante más baja en la SA que en la SE. Además, al contras-
tar tales valores, su diferencia es estadísticamente significativa. Asimismo, al 
analizar la tendencia conjunta que presentan las valoraciones, por ítem y en 
cada una de las partes de la escala, se observó una tendencia positiva. Esto se 
refleja en la correlación entre ambas medias del conjunto de ítems en ambas 
situaciones, donde se indica que, a mayor valoración en la SA, va a ser mayor 
la valoración en la SE. Esto conlleva a suponer, conforme a las influencias 
contextuales y culturales en la implementación de política de liderazgo escolar 
(Printy y Liu, 2020), que el liderazgo distribuido es un factor relevante que 
considerar. Existe un amplio margen para crear y desarrollar estrategias que 
favorezcan el desarrollo de la distribución del liderazgo, dada su potencialidad 
asociativa, entre otras, con la satisfacción docente, la colaboración y la eficacia 
colectiva (López et al., 2022).

Al contrastar ambas partes de la escala, agrupadas por directivos y no 
directivos, se observa de un modo agregado una valoración más positiva por 
parte de los directivos que de los no directivos. Este sesgo es frecuente en di-
ferentes estudios sobre liderazgo y gestión cuando se provee de auto reportes 
de los mismos directivos, dada su relación directa con tales procesos organi-
zativos en los centros escolares (Harris et al., 2022; Hickey et al., 2022). No 
obstante, al analizar y comparar la percepción de directivos y no directivos se 
detectó que los ítems g y c, descritos respectivamente por los enunciados “el li-
derazgo compartido es reconocido y reforzado en la política pública existente” 
y “existen estrategias para preparar líderes que renueven los cargos directivos” 
son los que presentan las valoraciones menos positivas para ambos grupos, 
tanto en la SA como en la SE. Ambos ítems tienen en común ámbitos de acción 
de distribución de liderazgo en que media, por un lado, la política educativa y, 
por otro, la interpretación e implementación local de dicha política asociada al 
tipo de dependencia administrativa de la que son parte los centros educativos. 
Sin embargo, con relación a si el liderazgo compartido es reconocido y reforza-
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do en la política pública existente (ítem g), tanto los instrumentos orientativos 
de la política educativa sobre la función directiva como el “Marco para la bue-
na dirección y liderazgo escolar para la EMTP” (CILED, 2021) y los “Estándares 
indicativos de desempeño” para la EMTP (Mineduc, 2021) sí refuerzan dicha 
orientación. Pareciera, entonces, que tales instrumentos de gestión no están 
lo suficientemente difundidos en la comunidad escolar como para que exista 
una valoración positiva de ellos. Los resultados suponen un desafío respecto 
a la aplicación de la política educativa tanto a nivel nacional como regional; 
además de una apropiada difusión, se requeriría de indicadores de gestión 
concretos que refuercen la aplicación de las políticas nacionales a nivel local, 
tomando en consideración el contexto de cada centro educativo.

Finalmente, se constata que existe una alta convergencia, tanto en la per-
cepción de la valoración de la SA como la de SE, de que el liderazgo compartido 
favorece los resultados de aprendizaje de los estudiantes, como denota el ítem 
i. Esto es coherente con lo que señalan Bolívar et al. (2022) en torno a que la 
acepción compartida se adecúa más al sentido de colaboración y correspon-
sabilidad, como comunidad, para el aprendizaje. Además, dicha convergen-
cia y escasa brecha entre ambas percepciones también se da en los estudios 
de Maureira et al. (2019) basados en dos muestras independientes de centros 
escolares. La consistencia en tales hallazgos podría permear los diversos y 
múltiples instrumentos de políticas educativas sobre liderazgo escolar.

Limitaciones

Una limitante del estudio lo constituye la adopción de una perspectiva menos 
teórica y más operacional sobre el liderazgo distribuido, sustentada en Pont et 
al. (2009) y validada para la realidad de centros escolares en Chile por Mau-
reira y Garay (2019), ya que existen otras opciones teóricas y operacionales 
para el LD escolar que no se discutieron y evaluaron. Una segunda limitación 
la constituyen componentes del diseño metodológico, pues la muestra de cen-
tros es acotada a sólo diez que cumplían con los criterios de una trayectoria 
sostenida de mejora educativa y que aceptaron la realización del estudio en 
el contexto de la investigación de casos múltiples correspondiente al estudio 
mayor en que se inscribe este trabajo, no obstante que la población objetivo 
es de mucha mayor magnitud. Otra limitación estaría relacionada con la no 
inclusión en el análisis de variables tales como el género del personal directivo, 
así como el impacto del liderazgo distribuido en el bienestar y la satisfacción 
laboral de directivos y docentes, variables que podrían ser incorporadas en 
futuras investigaciones. Finalmente, la deseabilidad social que poseen los 
cuestionarios como instrumento de recolección de datos también contribuye 
a las limitaciones que posee este estudio.
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