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Resumen

El liderazgo ha evolucionado a lo largo del tiempo mediante diversos enfoques que
contribuyen al fortalecimiento de la adaptabilidad, la resiliencia y la capacidad de innovacion
en las organizaciones. Asimismo, favorece el desarrollo del talento individual, lo que
incrementa la motivacion de los equipos de trabajo y fortalece el compromiso colectivo. En
este sentido, el liderazgo configura un entorno colaborativo sustentado en la confianza
interpersonal y el reconocimiento mutuo.

Uno de los enfoques contemporaneos mas relevantes es el liderazgo distribuido, el cual
propone la distribucion de responsabilidades entre los miembros de la organizacion para
aprovechar de manera integral el conocimiento colectivo y favorecer el cumplimiento de la
mision y los objetivos organizacionales.

Entre los elementos que favorecen este enfoque destacan la apertura en la comunicacion
organizacional, la confianza reciproca entre los integrantes y el fortalecimiento de una cultura
organizacional solida. Estos aspectos permiten mejorar la gestion institucional y potenciar el
desempefio organizacional.

No obstante, la distribucion de roles también puede generar desafios relacionados con la toma
de decisiones y posibles tensiones organizacionales. A pesar de ello, este enfoque promueve
el desarrollo de competencias clave como la empatia, la escucha activa, la inteligencia

emocional y la gestion colaborativa de equipos.
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Abstract

Leadership has evolved over time through different approaches that contribute to
strengthening adaptability, resilience, and innovation capacity within organizations. At the
same time, it fosters the development of individual talent, increasing team motivation and
reinforcing collective commitment. In this sense, leadership creates a collaborative
environment supported by interpersonal trust and mutual recognition.

One of the most relevant contemporary approaches is distributed leadership, which proposes
the distribution of responsibilities among organizational members in order to maximize
collective knowledge and support the achievement of institutional missions and objectives.
Key elements that support this approach include open organizational communication,
reciprocal trust among members, and the strengthening of a solid organizational culture.
These aspects contribute to improving institutional management and enhancing
organizational performance.

However, the distribution of roles may also generate challenges related to decision-making
processes and potential organizational tensions. Despite these difficulties, this leadership
approach promotes the development of essential competencies such as empathy, active

listening, emotional intelligence, and collaborative team management.
Keywords: leadership, distributed leadership, adaptability, resilience, innovation,

organizational culture.

Resumo

A lideranca evoluiu ao longo do tempo por meio de diversas abordagens que contribuem para
fortalecer a adaptabilidade, a resiliéncia e a inovacgdo dentro das organizagdes. Ela também
fomenta o desenvolvimento de talentos individuais, 0 que aumenta a motivacdo da equipe e
fortalece o comprometimento coletivo. Nesse sentido, a lideranga molda um ambiente
colaborativo baseado na confianca interpessoal e no reconhecimento mutuo.

Uma das abordagens contemporaneas mais relevantes é a lideranca distribuida, que propde a

distribuicdo de responsabilidades entre os membros da organizagdo para aproveitar ao
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maximo o conhecimento coletivo e facilitar o alcance da missédo e dos objetivos da

organizacao.

Entre os elementos que sustentam essa abordagem estdo a comunicagdo organizacional

aberta, a confian¢a mutua entre os membros e o fortalecimento de uma cultura organizacional

robusta. Esses aspectos aprimoram a gestdo institucional e melhoram o desempenho

organizacional.

No entanto, a distribuicdo de fun¢es também pode gerar desafios relacionados a tomada de

decisOes e potenciais tensdes organizacionais. Apesar disso, essa abordagem promove 0

desenvolvimento de competéncias-chave como empatia, escuta ativa, inteligéncia emocional

e gestdo colaborativa de equipes.
Palavras-chave: lideranca, lideranca distribuida, adaptabilidade, resiliéncia, inovacéo,

cultura organizacional.

Fecha Recepcion: Septiembre 2025 Fecha Aceptacion: Marzo 2026

Introduccion

El liderazgo ha experimentado transformaciones significativas a lo largo de las
ultimas décadas, consolidandose como un factor clave para el desarrollo y la mejora continua
de las organizaciones educativas y empresariales (Correa, 2021). En este contexto, las
dinamicas organizacionales actuales exigen lideres capaces de adaptarse a entornos
cambiantes, caracterizados por la innovacion, la incertidumbre y la creciente complejidad
institucional. Por ello, el liderazgo contemporaneo requiere el fortalecimiento de
competencias orientadas a la toma de decisiones estratégicas, la gestion del talento humano
y el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Uno de los desafios presentes en las organizaciones es la concentracion del liderazgo
en un namero reducido de personas, lo que limita la participacion colectiva en los procesos
de gestion y toma de decisiones. Ante esta situacidn, han surgido nuevos enfoques que
promueven estructuras organizacionales mas horizontales y participativas, favoreciendo la
colaboracion entre los miembros de la organizacion y generando cambios en los modelos
tradicionales de gestion.

En este sentido, el liderazgo se entiende como un proceso dinamico que influye en el
funcionamiento de las organizaciones mediante la construccion de climas laborales
favorables y el fortalecimiento de relaciones colaborativas entre los distintos actores

institucionales. Estos elementos contribuyen a mejorar la eficacia organizacional y a
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promover entornos de trabajo que faciliten el logro de metas institucionales y el desarrollo

profesional de sus integrantes (Correa, 2021).

Asimismo, diversos organismos internacionales han impulsado iniciativas orientadas
al fortalecimiento del liderazgo educativo y la formacion de directivos escolares. En
particular, la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Cienciay la Cultura
(UNESCO) ha promovido programas de formacién orientados a la inclusion educativa, el
liderazgo institucional y el fortalecimiento de la ciudadania global. Estas iniciativas buscan
garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad, asi como promover
oportunidades de aprendizaje a lo largo de la vida para todos (UNESCO, 2020).

En los Gltimos afos, la transformacién digital y el avance de las tecnologias de la
informacion han generado nuevas exigencias para el liderazgo organizacional. En este
contexto, el liderazgo digital se ha convertido en un componente fundamental para la gestion
institucional, ya que implica la capacidad de los directivos para integrar herramientas
tecnoldgicas, promover la innovacion pedagdgica y fortalecer los procesos de comunicacion
organizacional (Mancha et al., 2023).

La crisis sanitaria provocada por la pandemia de COVID-19 evidenci6 la importancia
del liderazgo en la gestion educativa durante contextos de alta incertidumbre. En numerosos
paises latinoamericanos, las instituciones educativas enfrentaron desafios sin precedentes
relacionados con la continuidad de los procesos de ensefianza y aprendizaje, la adaptacion a
entornos virtuales y la reorganizacion de las practicas de gestion escolar (CEPAL y
UNESCO, 2020). En este escenario, los lideres educativos desempefiaron un papel
fundamental en la coordinacion de recursos, la toma de decisiones y el acompafiamiento de
docentes y estudiantes.

La experiencia derivada de este contexto permitié reconocer que el liderazgo no
depende unicamente de la figura del directivo, sino que puede distribuirse entre diversos
miembros de la organizacion. De esta manera, el liderazgo distribuido surge como un enfoque
gue promueve la participacion colectiva, el trabajo colaborativo y la corresponsabilidad en
los procesos de gestion institucional.

Asimismo, el liderazgo contemporaneo ha incorporado nuevas perspectivas
relacionadas con la diversidad, la equidad y la inclusion. En este marco, el liderazgo
femenino ha adquirido mayor visibilidad en las organizaciones, cuestionando modelos
tradicionales asociados historicamente al liderazgo masculino. Diversas investigaciones

destacan que las mujeres lideres tienden a promover estilos de liderazgo caracterizados por
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la colaboracidn, lacomunicacion abierta y el fortalecimiento de las relaciones interpersonales

(Carrasco & Barraza, 2021).

En este contexto, el anélisis del liderazgo en las organizaciones educativas requiere
considerar mdaltiples dimensiones que incluyen la transformacion digital, la inclusion
educativa, la gestion del cambio y la diversidad de estilos de liderazgo. Estas dimensiones
permiten comprender la complejidad del liderazgo contemporaneo y su impacto en la gestion
institucional.

A partir de estas consideraciones, el presente estudio tiene como proposito analizar
los desafios del liderazgo distribuido en la gestion educativa contemporanea, examinando
sus principales caracteristicas, aportaciones y limitaciones dentro del contexto organizacional

actual.

Desarrollo
Liderazgo en la nueva normalidad

Las organizaciones contempordneas han enfrentado transformaciones profundas
como consecuencia de la crisis sanitaria provocada por la pandemia de COVID-19. Este
contexto generd importantes cambios en las dinamicas de gestion institucional,
especialmente en el ambito educativo, donde las instituciones debieron adaptarse a escenarios
de confinamiento, educacion virtual y reorganizacion de sus procesos académicos. En este
escenario, el liderazgo directivo adquirié un papel fundamental para garantizar la continuidad
de las actividades institucionales y el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Durante periodos de crisis, el liderazgo se convierte en un factor clave para promover
la coordinacion organizacional, fortalecer la comunicacion interna y facilitar la resolucion de
problemas complejos. En este sentido, los lideres deben fomentar entornos colaborativos que
permitan responder de manera flexible a situaciones de incertidumbre, promoviendo la
confianza y el trabajo conjunto entre los miembros de la organizacion (Grint, 2020).

La incertidumbre generada por la crisis sanitaria también produjo efectos
emocionales significativos en los equipos de trabajo. Directivos, docentes y personal
administrativo enfrentaron niveles elevados de estrés y ansiedad derivados de la rapida
transicion hacia modalidades de trabajo virtual. Ante este escenario, resulta fundamental que
los lideres promuevan un clima organizacional basado en la confianza, el acompafiamiento
institucional y la comunicacion efectiva, elementos que contribuyen a fortalecer la

estabilidad organizacional y el bienestar de los equipos de trabajo.
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En este contexto, el liderazgo debe orientarse no solo a la gestion de recursos y
procesos institucionales, sino también al fortalecimiento de las relaciones humanas dentro de
la organizacion. Como sefiala Starratt (2004), el liderazgo educativo implica una dimension
ética orientada al cuidado de las personas, la responsabilidad colectiva y el fortalecimiento
de la comunidad educativa.

Diversos estudios destacan que, en contextos de crisis, los lideres deben desarrollar
nuevas formas de colaboracion interinstitucional. En este sentido, Hung et al. (2020) plantean
la necesidad de promover un liderazgo ecoldgico, entendido como un enfoque que fomenta
la construccidn de alianzas entre instituciones, comunidades y actores sociales para afrontar
desafios complejos.

Durante la pandemia, uno de los sectores mas afectados fue el sistema educativo.
Numerosas instituciones debieron cerrar temporalmente sus instalaciones y trasladar sus
procesos pedagdgicos hacia modalidades virtuales o hibridas. Este proceso implicd una
transformacion acelerada de las practicas educativas y de los modelos de gestion
institucional, generando nuevas exigencias para el liderazgo educativo (del Arco etal., 2021).

En este escenario, los equipos directivos debieron implementar estrategias orientadas
a fortalecer los recursos personales de liderazgo (RPL), los cuales permiten afrontar
situaciones de incertidumbre y promover la eficacia organizacional. Estos recursos
comprenden un conjunto de habilidades y disposiciones personales que influyen en la
capacidad de los lideres para guiar a sus equipos y gestionar los procesos institucionales de
manera efectiva (Ramos-Pla et al., 2021).

Los recursos personales de liderazgo se relacionan con rasgos cognitivos, sociales y
psicolégicos que influyen en la practica del liderazgo. En particular, estos recursos permiten
a los lideres analizar situaciones complejas, establecer relaciones colaborativas y gestionar
adecuadamente las emociones en contextos organizacionales cambiantes.

Como se muestra en la Tabla 1, los recursos personales de liderazgo pueden
clasificarse en tres categorias principales: recursos cognitivos, recursos sociales y recursos
psicologicos. Cada una de estas dimensiones contribuye al fortalecimiento de las capacidades

directivas y al desarrollo de practicas de liderazgo mas efectivas.
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Tabla 1. Recursos personales de liderazgo

Recurso personal Descripcion
- Incluyen habilidades de pensamiento sistémico, anlisis

Recursos cognitivos estratégico y capacidad de resolucion de problemas

complejos.

- Comprenden habilidades relacionadas con la comunicacion,
Recursos sociales la construccion de relaciones interpersonales y el trabajo

colaborativo.

- Se vinculan con la resiliencia, la motivacion, la inteligencia
Recursos psicologia emocional y la capacidad de adaptacion frente a situaciones

de incertidumbre.

Nota. Adaptado de Leithwood, Harris y Hopkins (2020), p. 11.

Los recursos cognitivos, sociales y psicolégicos son esenciales para el desarrollo
humano y para la resolucion efectiva de problemas. La experiencia en la solucién de
situaciones complejas, junto con el conocimiento especifico, proporciona herramientas
fundamentales para afrontarlas de manera adecuada. Asimismo, la capacidad de percibir y
gestionar las emociones, asi como de actuar de forma apropiada en el plano emocional,
resulta crucial para las interacciones humanas y el trabajo en equipo. Por su parte, los recursos
psicoldgicos, como el optimismo, la autoeficacia, la resiliencia y la proactividad, constituyen
motores internos que fortalecen la motivacion y la capacidad de superar obstaculos. En
conjunto, estos recursos favorecen el bienestar emocional y el desempefio en distintos
ambitos. En relacion con ello, y desde la perspectiva del liderazgo directivo, Leithwood et

al. (2020) proponen siete principios clave, los cuales se presentan en la Tabla 2.
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Tabla 2. Principios clave de liderazgo

Principio

Descripcion

1 Influencia del liderazgo escolar en el

aprendizaje

El liderazgo escolar influye en el aprendizaje

después de la ensefianza en aula.

2 Practicas comunes de los lideres exitosos

Los lideres exitosos comparten practicas

efectivas.

3 Ejercicio contextualizado del liderazgo

La manera en que los lideres ejercen sus
practicas refleja su responsabilidad frente al

contexto en el que se desemperian.

4 Influencia en la enseflanza mediante

apoyo al personal

Los lideres escolares influyen en la ensefianza

al motivar y apoyar al personal.

5 Distribucion del liderazgo escolar

El liderazgo escolar alcanza mayor impacto

cuando se distribuye.

6 Eficacia diferenciada de los patrones de

liderazgo

Algunos patrones de liderazgo resultan més

eficaces que otros.

7 Rasgos asociados a la efectividad del

liderazgo

Algunos rasgos contribuyen a explicar la

efectividad del liderazgo.

Nota. Tabla de elaboracion propia, adaptada de Leithwood, Harris y Hopkins (2020).

Los lideres de alto rendimiento y con elevada eficacia en el desarrollo de las practicas

de liderazgo, asi como en la mejora continua de la organizacion, fortalecen recursos de

liderazgo personal que pueden entenderse como cualidades, disposiciones y competencias

vinculadas con su desempefio directivo. Estos recursos favorecen una actuacion mas efectiva

en contextos educativos complejos y contribuyen al logro de los objetivos institucionales.

Por consiguiente, Leithwood et al. (2020) proponen cuatro practicas clave de

liderazgo, las cuales se presentan en la Tabla 3.
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Tabla 3. Practicas clave de liderazgo

Préctica de liderazgo Acciones especificas

- Construir una vision compartida.

- dentificar objetivos especificos y compartidos a corto plazo.
Establecer una direccion
- Generar altas expectativas sobre el desempefio.

- Comunicar la visién y los objetivos.

- Estimular el desarrollo de las capacidades profesionales del
personal.

- Brindar apoyo y demostrar consideracion hacia los
miembros del personal.

Desarrollar a las personas y | - Modelar los valores y las practicas de la escuela.

fortalecer las relaciones

- Construir relaciones de confianza con y entre el personal, el
estudiantado y los apoderados.

- Establecer relaciones de trabajo productivas con

representantes del profesorado.

Construir una cultura colaborativa y distribuir el
liderazgo.
- Estructurar la organizacion para facilitar la colaboracion.

- Construir relaciones productivas con las familias y las

Desarrollar la organizacion para comunidades.

apoyar a practicas deseadas
- Vincular la escuela con su entorno mas amplio.

- Mantener un entorno seguro y saludable.
- Asignar recursos en apoyo de la vision y los objetivos de

la escuela.
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Préctica de liderazgo Acciones especificas

- Dotar de personal al programa instruccional.

- Brindar apoyo instruccional.

- Monitorear el aprendizaje del estudiantado y el progreso

Mejorar el programa instruccional .
en la mejora de la escuela.

- Atenuar las distracciones del personal que interfieren con

el trabajo instruccional.

Nota. Tabla de elaboracion propia, adaptada de Leithwood, Harris y Hopkins (2020)

En la gestion educativa, el liderazgo se centra en el aprendizaje y se proyecta hacia
toda la organizacion escolar. Asimismo, promueve el desarrollo de la comunidad educativa
que la integra, con énfasis en la justicia y la equidad social. Por ello, los lideres directivos
desempefian un papel esencial en la toma de decisiones, especialmente en contextos de
contingencia (del Arco et al., 2021).

Cabe mencionar que los lideres directivos fomentan las habilidades de RPL en los
equipos de alto rendimiento, con el propdsito de fortalecer la asuncion de responsabilidades
y favorecer una mayor autoestima en el desempefio laboral. Esto contribuye a que el trabajo
se realice con mayor calidad y con un nivel mas alto de involucramiento en la organizacion
educativa. De igual manera, el directivo monitorea, supervisa y orienta a docentes y personal
administrativo en procesos como la planificacion del desarrollo profesional, la planeacion
académica y la delegacion de tareas, con el fin de impulsar el cumplimiento de los objetivos
organizacionales (OCDE, 2009; del Arco et al., 2021).

Asimismo, la pandemia y el confinamiento de la poblacién mundial generaron
importantes desafios de adaptacién para las instituciones educativas. Esto provoco que los
lideres directivos tomaran decisiones orientadas al cierre parcial de las actividades
académicas y a la implementacion de sistemas remotos de emergencia, tales como la
ensefianza en linea mediante diversas plataformas digitales.

Cabe destacar que, como elemento integrador del proceso de gestidn, el pensamiento
directivo ocupa un lugar relevante en la configuracién de las organizaciones. En este sentido,
Alvarez (2006) plantea tipologias de pensamiento directivo y pensamiento estratégico que

permiten comprender distintas formas de actuacion de los lideres y directivos en las
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organizaciones educativas, particularmente en contextos de crisis y transformacion
institucional.

Alvarez (2006) describe doce tipologias de pensamiento directivo, que abarcan desde
un “pensamiento cero” hasta un “pensamiento estratégico”. Estas tipologias integran
condiciones operativas relevantes y se articulan con elementos propios del pensamiento
critico, creativo e innovador.

Por ello, la tipologia exploratoria se comprende como una construccion derivada de
la observacion del ejercicio de la gestion y de las actitudes asumidas por directivos y lideres
de organizaciones educativas frente a los desafios institucionales. Esta perspectiva permite
analizar el sentido de responsabilidad con el que se ejerce el liderazgo en la gestion educativa
(Alvarez, 2006).

A continuacion, se describen de manera general algunas categorias comunes de la

tipologia del pensamiento directivo en la Tabla 4.
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Tabla 4. Tipologia del pensamiento directivo

Tipologia

Definicion

1. Pensamiento Cero

Actitud pasiva que implica “dejar hacer y dejar

pasar”

2. Pensamiento Ingenuo

Afan de buscar “soluciones simples, sencillas,
baratas y faciles de controlar” para problemas
muy complejos de caracter estructural en corto

plazo.

3. Pensamiento Normativo -
Burocratico

La observancia de las leyes y reglamentos

permite resolver cualquier problema.

4. Pensamiento Evasivo (Gelatinoso)

El directivo evade las responsabilidades de
gestion, resbaldndoselas a sus subalternos o

devolviéndolas a sus superiores jerarquicos.

5. Pensamiento Politico (Democratico
0 Tribal)

Busca el poder por el poder. Supone la
infalibilidad de la autoridad. Bloquea la
delegacion de funciones. Compromete la

mision institucional.

6. Pensamiento Patrimonialista
Autocratico

El directivo considera, que por el hecho de
haber sido elegido o designado legalmente
para un cargo, se ha convertido en duefio de la

institucién a su cargo.

7. Pensamiento Corporativo Politico -
Sindical

El Directivo trata de quedar bien con todos los
grupos de poder; bien se trate de lideres

sindicales, maestros, estudiantes, partidos
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Tipologia

Definicion

politicos, lideres empresariales o lideres

sociales.

8. Pensamiento Corporativo
Empresarial - Privado

Considera que las instituciones educativas se
organizan y dirigen como cualquier empresa
productiva o de servicios. Hace énfasis en los
aspectos financieros y en la busqueda de
utilidades a corto plazo.

9. Pensamiento Racionalizador

Busca asignar recursos escasos entre usuarios
que compiten entre si por esos MisMos
recursos. Se fundamenta en el establecimiento
claro de prioridades, que no siempre se
manifiestan. Este criterio, aplicado en exceso,
tiende a inhibir el desarrollo institucional.

10. Pensamiento Critico

Busca llegar al fondo de los problemas e
identifica la naturaleza peculiar de cada
problema y su relacion con otros problemas.

11. Pensamiento Creativo o Innovador

Cuestiona las futuras implicaciones de seguir
con “mas de los mismo” que no han logrado
solucionarse de fondo.

12. Pensamiento Estratégico

Supone un compromiso solidario con el
cumplimiento de la mision institucional por
parte de los integrantes de la organizacion, a
través de la promocion del desarrollo del
pensamiento critico y del pensamiento
innovador.

Nota. Tabla de elaboracion propia, adaptada de Alvarez (2006)

Las tipologias del pensamiento directivo aluden a la forma en que los lideres procesan

la informacion, toman decisiones y enfrentan los problemas dentro de una organizacion.

Asimismo, conviene sefialar que estos estilos de pensamiento no son mutuamente

excluyentes, puesto que los lideres pueden articular distintos enfoques en funcion de la

situacion y de las necesidades especificas del contexto organizacional.

Asimismo, el desarrollo de habilidades de pensamiento directivo resulta fundamental

para fortalecer la toma de decisiones y el ejercicio eficaz del liderazgo en el ambito

organizacional. Las tipologias del pensamiento directivo ofrecen un marco analitico

pertinente para comprender cémo los lideres interpretan la realidad, orientan sus decisiones

y enfrentan los desafios propios de organizaciones cada vez méas complejas.
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En la Figura 1 se presentan las claves del liderazgo para el ejercicio de una gestion

organizacional efectiva en contextos dinamicos y cambiantes.

Figura 1. Claves del éxito del liderazgo

El personal define el potencial

Moral de la organizacion

La vision de la organizacion

El liderazgo de la organizacion

Nota. Elaboracion propia, adaptada de Las 21 leyes de liderazgo, por J. Maxwell, 2007,
Editorial Grupo Nelson.

Cabe destacar que las claves del éxito en el liderazgo se sustentan en la articulacion
de habilidades, cualidades y valores sélidos, orientados por una vision clara y por el
compromiso con el desarrollo del equipo de trabajo. De igual manera, el liderazgo efectivo
se caracteriza por la toma de decisiones con integridad, la empatia y la capacidad de inspirar,
motivar y conducir a los integrantes hacia el logro de objetivos comunes.

Las claves del éxito en el liderazgo varian segun las situaciones y los contextos en los
que se ejercen. En consecuencia, la construccion de relaciones sélidas dentro del equipo de
trabajo propicia la confianza y fortalece la colaboracion, aspectos esenciales para el logro del
éxito individual y colectivo.

En este marco, el éxito en el liderazgo supone una combinacion particular de
habilidades, cualidades y valores que se ajusta a cada situacion y a las caracteristicas de las

personas involucradas.
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Estilos de liderazgo

El estilo de liderazgo alude a la forma en que un lider se relaciona con sus
subordinados, influye en la toma de decisiones y conduce al equipo de trabajo hacia el logro
de los objetivos organizacionales. Desde esta perspectiva, las habilidades directivas se
manifiestan mediante diversos estilos de liderazgo, cada uno con rasgos y enfoques
particulares.

Cabe sefialar que la eleccion de un estilo de liderazgo dentro de una organizacion, ya
sea publica o privada, depende de mdultiples factores, entre los que destacan la naturaleza de
la institucion, la cultura organizacional, las metas y objetivos especificos, asi como las
caracteristicas individuales de los lideres y de sus colaboradores.

De acuerdo con Madrigal (2017), los estilos de liderazgo constituyen un conjunto de
habilidades que favorecen el desarrollo de conocimientos y la resolucion de conflictos en la
organizacion, al tiempo que permiten orientar a un grupo de personas hacia el cumplimiento
de un objetivo comun. En este sentido, las funciones directivas se vinculan con la gestion
operativa, mientras que el liderazgo se concentra en influir, persuadir y motivar a los
colaboradores para alcanzar las metas institucionales.

En la Tabla 5 se presentan tres tipos de liderazgo de uso frecuente en el ambito

educativo y organizacional.
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Tabla 5. Tipos de liderazgo

Tipos de liderazgo Caracteristica

Este enfoque de liderazgo orienta a los miembros del equipo
_ _ ) hacia el logro de los objetivos organizacionales, mediante la
Liderazgo instruccional o L o
provision de direccion, apoyo y recursos para su crecimiento

y aprendizaje.

Es un enfoque en el que el liderazgo no se limita a una sola
persona, sino que se distribuye entre varios miembros del
Liderazgo distributivo equipo o de la organizacién. En este modelo, se reconoce que
distintos integrantes del grupo pueden aportar liderazgo en
areas especificas de conocimiento, experiencia o habilidades.

Se centra en la mejora continua de la ensefianza y del
aprendizaje en contextos educativos. Este tipo de liderazgo no
Liderazgo pedagdgico se limita Unicamente a los directores escolares, sino que
también puede ser ejercido por docentes, coordinadores

académicos y otros actores educativos.

Nota. Tabla de elaboracién propia, adaptada de Bernal e Ibarrola (2016).

En el ambito de la gestién educativa, Bernal e Ibarrola (2016) sostienen que la
gobernanza de las organizaciones educativas puede ejercerse a través de diversos estilos de
liderazgo. Desde esta perspectiva, cada estilo posee ventajas y limitaciones particulares, de
modo que la efectividad del liderazgo se encuentra condicionada por la capacidad del lider
para adecuarse a los contextos y a las necesidades especificas de la organizacion.

Asimismo, el éxito del liderazgo radica en la capacidad del lider para comprender las
necesidades de su equipo y las condiciones de la situacion en la que interviene. En
consecuencia, el ejercicio del liderazgo demanda la adopcion del enfoque mas pertinente, en

funcién de las competencias desarrolladas y de las exigencias del contexto.

Nuevos estilos de liderazgo
Ante los rapidos cambios en la tecnologia, la cultura y la economia, han emergido
nuevos modelos de liderazgo acordes con las exigencias de la realidad contemporanea. Estos
modelos reflejan una transformacién en la manera de concebir y ejercer el liderazgo, al

orientarse hacia la adaptabilidad en contextos cambiantes, la valoracién de la diversidad y la
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inclusion, el desarrollo humano y el aprovechamiento estratégico de la tecnologia para

afrontar los desafios y capitalizar las oportunidades del siglo XXI.

En la Tabla 6 se presentan algunos de los nuevos modelos de liderazgo.

Tabla 6. Nuevos modelos de liderazgo

Modelo de liderazgo Definicion
Muestra una conducta apropiada y la fomenta en los
Liderazgo ético seguidores mediante la comunicacion y la toma de
decisiones.

Sus lideres son conscientes de si mismos y de su
Liderazgo auténtico entorno, y muestran confianza, esperanza, optimismo,

resiliencia y carcter moral.

_ o Prioriza la ayuda a los deméas y fomenta un entorno en
Liderazgo servicio

el que el equipo prospera y produce trabajo de calidad.

Nota. Tabla de elaboracidn propia, adaptada de Brown et al. (2005), Avolio y Gardner
(2005) y Barbuto Jr. y Wheeler (2006)

Cabe sefialar que el liderazgo ético adquiere particular relevancia, en tanto se
fundamenta en principios y valores morales solidos que orientan las decisiones y las acciones
del lider hacia el bienestar comdn y el beneficio de todas las partes involucradas. Desde esta
perspectiva, dicho liderazgo se sustenta en principios como la integridad, la responsabilidad,
el respeto, la empatia, la justicia y el compromiso con el bien comdn. En consecuencia, los
lideres éticos no solo procuran el logro de resultados, sino que ademas buscan alcanzarlos de
manera congruente con un sentido de propdésito y con fundamentos morales solidos.

En este marco, los nuevos modelos de liderazgo constituyen referentes Gtiles para
comprender su operacionalizacion en lideres cuyas practicas se sustentan en
comportamientos orientados por valores éticos y morales. Durante las ultimas décadas, las
teorias del liderazgo han enfatizado rasgos de personalidad, capacidades intelectuales y
comportamientos socialmente influyentes como elementos explicativos de las formas

contemporaneas de ejercer el liderazgo.
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Liderazgo inclusivo

Los estilos de liderazgo mencionados anteriormente, como el liderazgo distribuido y
el liderazgo pedag6gico, son reconocidos por su papel clave en la gestion educativa,
particularmente en el fortalecimiento de los equipos de trabajo de alto rendimiento y en la
mejora de la calidad educativa para los estudiantes.

Uno de los principales desafios del liderazgo en las organizaciones educativas
consiste en integrar acciones orientadas a la construccion de un ambiente laboral basado en
el respeto, la tolerancia, el reconocimiento y la valoracion de las necesidades de toda la
comunidad educativa.

En este sentido, resulta fundamental promover una formacién de calidad en la cultura
escolar de la organizacion educativa, a fin de favorecer el desarrollo de un clima
organizacional inclusivo. Asimismo, en los centros escolares cobra especial relevancia la
participacion de las familias, dado que su involucramiento desempefia un papel clave en la
promocion de beneficios para el alumnado y para la comunidad educativa en su conjunto
(Crisol et al., 2022).

Para promover la igualdad y la justicia social en las organizaciones educativas, se
requiere un liderazgo orientado a la inclusién de toda la comunidad, con un interés creciente
en la atencién y mejora de la diversidad escolar. De este modo, el liderazgo inclusivo
contribuye al fortalecimiento de practicas mas equitativas y participativas dentro de la
institucion.

Por ello, los actores que conforman la organizacion educativa, entre ellos el personal
directivo, administrativo y docente, participan de manera conjunta en el logro de los objetivos
de la mision escolar. Esta participacion favorece el cumplimiento de sus responsabilidades y
obligaciones, con el propdsito de alcanzar el éxito académico. A la vez, fortalece el
compromiso con la comunidad y promueve la construccién de una identidad institucional y
de un desarrollo social orientado a garantizar entornos inclusivos en la diversidad escolar
(Crisol et al., 2022).

Cabe mencionar que el concepto de inclusién ha estado tradicionalmente vinculado a
la discapacidad y a las necesidades educativas especiales. Sin embargo, en afios recientes, los
estudiantes y las familias han comenzado a ocupar un lugar central en la toma de decisiones
sobre précticas inclusivas, como una forma de concientizar y activar a la comunidad en la

participacion de la vida escolar (Sotomayor et al., 2020).
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En este marco, la inclusidn surge como respuesta a procesos de exclusion asociados
con factores como la discapacidad, la pobreza, el género y la etnia, entre otros. Esta realidad
ha impulsado transformaciones estructurales reflejadas en politicas educativas, politicas
sociales y nuevas practicas orientadas a fortalecer la participacion de la comunidad educativa
(Ossa et al., 2014).

Asimismo, en la gestion educativa, la inclusion implica relaciones de colaboracion
orientadas a mejorar el rendimiento escolar y a favorecer que los estudiantes alcancen su
méaximo potencial. Del mismo modo, el fortalecimiento del clima organizacional contribuye
a resolver problemas de convivencia y propicia procesos de democratizacion en la
organizacion educativa.

En este sentido, el liderazgo inclusivo se sustenta en aportes del liderazgo distribuido
y del liderazgo pedag6gico. Murillo (2006) considera que ambos representan enfoques
especialmente relevantes para la gestion educativa, ya que promueven la colaboracion
participativa de toda la comunidad escolar mediante el compromiso mutuo.

Cabe destacar que la Agencia Europea para las Necesidades Especiales y la
Educacion Inclusiva (2019) subraya la importancia del sentido de pertenencia de las familias
y de los estudiantes, asi como de una conexion emocional compartida. Desde esta
perspectiva, el liderazgo inclusivo involucra a toda la comunidad educativa y compromete a
los lideres escolares a fortalecer los vinculos y a reflexionar sobre nuevas formas de gestion
que favorezcan la participacion de las familias en la toma de decisiones escolares. Esta
necesidad cobra especial relevancia ante la presencia de desacuerdos y desconfianza mutua
(Okoko, 2019).

Ademas, los lideres educativos buscan estrategias diversas para mejorar la calidad de
la educacion inclusiva, a través de la interaccion entre instituciones y de la creacion de
mecanismos de corresponsabilidad (Crisol et al., 2022).

De acuerdo con Valdés (2019), uno de los principales desafios de la inclusion
educativa consiste en identificar nuevas practicas de liderazgo en los equipos de trabajo
escolar, dado que estas influyen en la construccion de culturas organizacionales inclusivas.

Asimismo, el papel de los lideres y del personal administrativo resulta fundamental
para establecer vinculos entre la organizacion educativa, la comunidad y las familias, quienes
comparten un objetivo mutuo centrado en la mision institucional y en la maximizacion del

éxito educativo.
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En el liderazgo inclusivo, Collet-Sabé (2020) destaca la importancia de la
participacion activa de las familias como vinculo social y como elemento central en el disefio
de nuevos programas de inclusion que involucren a toda la comunidad educativa en el
desarrollo académico y socioemocional.

Por consiguiente, DeMatthews (2021) identifica cuatro practicas de liderazgo que
resultan clave para la creacion de escuelas inclusivas efectivas, las cuales se presentan en la

Figura 2.

Figura 2. Claves para crear escuelas inclusivas efectivas

Planificar y evaluar las acciones con experiencias
educativas impartidas

Desarrollar cooperacién con las familias. Con el

entorno social y comunitario de la escuela

Desarrollar y supervisar los planes, teniendo en
cuenta el contexto familiar y socioeconémico

Nota. Elaboracion propia, adaptada de Undoing systems of exclusion: Exploring inclusive
leadership and systems thinking in two inclusive elementary schools, por DeMatthews
(2021), Journal of Educational Administration.

Para promover la inclusion en el aprendizaje de los estudiantes, se requiere que los
lideres de la organizacion educativa desarrollen précticas de liderazgo orientadas a este
propdsito. De igual forma, resulta esencial fomentar la colaboracién con las familias y con
otras instituciones educativas en los procesos de planificacion y evaluacién de programas
inclusivos.

Por otra parte, la carencia de recursos materiales y de servicios en las organizaciones
educativas ha dificultado el desarrollo de procesos de ensefianza y aprendizaje en contextos
de inclusion educativa. Frente a ello, la implementacion de practicas de liderazgo vinculadas
con estrategias pedagogicas inclusivas favorece una mejor distribucion de servicios y
recursos, al tiempo que fortalece las capacidades de liderazgo de docentes y directivos en las

instituciones escolares.
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Asimismo, todavia son escasas las investigaciones que analizan la apertura
institucional y el desarrollo comunitario impulsados por préacticas de liderazgo dirigidas a
facilitar procesos de inclusién. En este sentido, resulta pertinente profundizar en el estudio
de temas vinculados con la diversidad, asi como con la promocion de la participacion de las
familias y de la comunidad educativa (Barrientos et al., 2016).

Cabe sefialar que el liderazgo inclusivo puede aportar beneficios significativos a la
mejora continua y a la consolidacion de organizaciones educativas de calidad. Asimismo,
contribuye a la construccion de una cultura escolar inclusiva en la que los estudiantes sean
reconocidos, atendidos y valorados, favoreciendo la igualdad de oportunidades en toda la

comunidad educativa.

Liderazgo digital

La crisis sanitaria derivada de la COVID-19 puso en evidencia importantes
limitaciones en el liderazgo de las organizaciones educativas durante la pandemia. En ese
escenario, el transito de un modelo presencial hacia una ensefianza remota de emergencia
ocurrio de forma abrupta a nivel global y en todos los niveles del sistema educativo.

En este marco, la figura directiva adquirié un papel central al ejercer un liderazgo
digital que permiti6 sostener la interacciéon entre el personal administrativo, el personal
docente y el estudiantado mediante entornos virtuales y remotos.

Cabe sefialar que Berkovich y Hassan (2023) conceptualizan el liderazgo
transformacional digital como un estilo mediante el cual los directivos implementan
estrategias tecnoldgicas y de comunicacion digital para interactuar con todos los integrantes
de la organizacién educativa. Asimismo, la adopcion de este estilo en contextos de crisis
contribuye a afrontar los conflictos organizacionales y escolares derivados de los cambios
abruptos en la modalidad educativa.

Por otra parte, uno de los &mbitos mas afectados en la gestion educativa durante la
crisis sanitaria fue la implementacion de modelos de aprendizaje en linea, apoyados en
plataformas digitales para la realizacion de reuniones con el personal administrativo y
docente, asi como para el desarrollo de los procesos de ensefianza y aprendizaje con el

alumnado.
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Liderazgo escolar transformacional

Bass y Riggio (2006) definen el liderazgo transformacional como un enfoque en el
que el lider orienta sus acciones a elevar las aspiraciones y el desempefio de sus subordinados,
al tiempo que fortalece en ellos la confianza necesaria para alcanzar mayores niveles de logro
dentro de la organizacion. Por esta razon, el liderazgo transformacional es considerado uno
de los modelos mas influyentes en la promocion de cambios organizacionales. En el campo
de la administracion, la teoria del liderazgo transformacional fue retomada a finales del siglo
XX por Leithwood y Steinbach (1995). En el ambito de la gestion educativa, este enfoque
favorece la motivacién, el desarrollo del estudiantado y el compromiso del personal docente.
Ademas, este estilo adquiere especial relevancia en contextos de crisis, ya que el lider, ante
situaciones complejas, brinda orientacion, apoyo y sentido de direccién a sus colaboradores,
lo que fortalece la toma de decisiones con mayor determinacion y confianza (Berkovich y
Hassan, 2023).

Liderazgo transformacional digital

El uso de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC) ha
configurado un nuevo paradigma en los desafios del liderazgo y en los entornos laborales de
las organizaciones del sector publico e industrial. En este contexto, la comunicacion virtual
ha abierto un nuevo campo de analisis sobre las interacciones entre lideres y subordinados.
Ademas, la comunicacién mediante entornos digitales ha demandado nuevas competencias,
tanto para una interaccién eficaz como para el manejo adecuado de herramientas
tecnoldgicas. Asimismo, la aplicacion del liderazgo transformacional en entornos digitales
constituye un tema emergente, especialmente por su relevancia en el desempefio de equipos
virtuales. En la gestion educativa, este enfoque ha cobrado importancia en los procesos de
ensefianza-aprendizaje desarrollados de forma remota o virtual, lo que ha dado lugar a nuevos
esquemas educativos, entre ellos los modelos hibridos en distintos niveles de formacion. Las
caracteristicas del liderazgo transformacional digital han incidido en los resultados del
aprendizaje de los estudiantes, al inspirarlos a alcanzar objetivos desafiantes. Del mismo
modo, este estilo ha favorecido la satisfaccion del personal docente al observar avances en el
proceso formativo, asi como la conformacion de equipos de trabajo entre estudiantes
mediante plataformas digitales (Berkovich y Hassan, 2023).

El liderazgo desempefia un papel fundamental en el fortalecimiento del compromiso

organizacional y en la cohesion de los equipos de trabajo. En este sentido, Bogler y Berkovich
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(2022) definen el compromiso organizacional como un fuerte apego o vinculo psicoldgico
hacia una organizacion especifica, impulsado tanto por motivos internos como por presiones
normativas externas. Esta condicién favorece el compromiso afectivo, en la medida en que
el vinculo emocional con la organizacion promueve una mayor colaboracion, sentido de
pertenencia e identidad institucional. Por lo tanto, los lideres fortalecen el compromiso de los
integrantes de la organizacion mediante apoyo socioemocional, lo que contribuye al
desarrollo de vinculos afectivos y a un mejor desempefio en las actividades institucionales
(Berkovich y Hassan, 2023).

Por otra parte, durante la crisis sanitaria, las organizaciones educativas adaptaron su
funcionamiento a espacios virtuales con el proposito de garantizar la continuidad de las
actividades escolares. En este escenario, la gestion de dichos entornos exigié mayor
resiliencia de los integrantes de la organizacion, inversion en programas tecnoldgicos,
establecimiento de acuerdos institucionales y fortalecimiento del empoderamiento colectivo
para afrontar los desafios de los sistemas remotos de emergencia, todo ello bajo un liderazgo
solido orientado al cumplimiento de la mision organizacional. Una de las principales
caracteristicas en la conformacion de equipos virtuales de trabajo es el compromiso
organizacional de todos sus integrantes. De esta manera, el liderazgo transformacional digital
fomenta un compromiso afectivo y eficaz entre los miembros de la organizacion (Whillans,
Perlow y Turek, 2021). ElI compromiso organizacional es fundamental en los entornos
escolares, ya que contribuye a la eficacia de los resultados alcanzados en relacion con los
objetivos institucionales, sin ejercer presion indebida sobre la comunidad educativa ni limitar
sus recursos. Asimismo, los efectos motivacionales en el personal docente favorecen
mayores niveles de compromiso, lo que puede reducir la rotacién y la desercion profesional
(Bogler y Berkovich, 2022).

Cabe destacar que el liderazgo resulta crucial en los entornos virtuales, dado que
promueve la integracion y la eficacia organizacional. Ademas, el papel de los lideres
educativos es decisivo en el desemperfio de su gestién como promotores de la excelenciay de
la calidad institucional. Por ello, el liderazgo es percibido por los docentes como un factor
estrechamente vinculado con el éxito organizacional, ya que influye en el compromiso
afectivo y en otras formas de compromiso dentro de la institucién. En consecuencia, los
entornos virtuales, caracterizados por interacciones digitales y distancia fisica, modifican las

dindmicas del liderazgo en los procesos de relacion entre directivos y equipos de trabajo.
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Liderazgo transformacional

El liderazgo constituye un componente esencial en las operaciones organizacionales
y en la generacion de procesos de cambio e innovacion en los modelos de gestion. Desde esta
perspectiva, la formacidn de lideres representa una labor compleja, motivo por el cual
diversos teoricos se han orientado a definir las caracteristicas de un liderazgo eficaz. No
obstante, la diversidad de modelos existentes y la complejidad de su aplicacién en la préctica
dificultan su delimitacién y operacionalizacion (Deng et al., 2022).

En este contexto, el liderazgo transformacional se concibe como un comportamiento
orientado a inspirar, empoderar y favorecer el desarrollo de otras personas. Por su parte, el
liderazgo ético se distingue por conductas que ejemplifican y promueven principios morales
solidos. A su vez, el liderazgo auténtico refleja la conciencia del lider respecto de sus valores
y la comunicacion transparente de estos. Finalmente, el liderazgo de servicio adopta una
orientacion centrada en servir a los demas en el &mbito laboral (Deng et al., 2022).

Segin Deng et al. (2022), las caracteristicas principales del liderazgo
transformacional son las siguientes:

¢ Influencia idealizada
++ Estimulacion intelectual

*

% Consideracion individual
¢+ Motivacion inspiradora

En consecuencia, la articulacion de estas cuatro caracteristicas puede constituir una
base pertinente para el disefio y la implementacidn de diversos comportamientos de liderazgo

transformacional en distintos contextos organizacionales.

Liderazgo femenino

El liderazgo femenino se refiere al estilo de liderazgo ejercido por las mujeres en
diversos ambitos, entre ellos los negocios, la politica, la educacion y otras organizaciones.
Asimismo, suele asociarse con caracteristicas como la empatia, el trabajo colaborativo, la
comunicacion efectiva y la resiliencia.

No obstante, a pesar de estos atributos positivos, el liderazgo femenino también
enfrenta obstaculos y desafios particulares, entre ellos la discriminacion de género, los
estereotipos culturales y diversas barreras estructurales. Sin embargo, a medida que la

sociedad avanza hacia una mayor igualdad de genero y reconoce el valor del liderazgo
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ejercido por las mujeres, un numero creciente de ellas asume roles directivos y deja una

huella significativa en sus respectivos &mbitos de accion.

Cabe mencionar que la percepcion tradicional del paradigma del liderazgo ha estado
vinculada histéricamente con una figura masculina. En este sentido, los estilos de liderazgo
han diferido en funcion de comportamientos tipificados por género. Por ello, la creciente
participacion de mujeres en cargos directivos ha estado condicionada, en muchos casos, por
la adopcion de estilos de liderazgo construidos desde una dptica masculina (Carrasco y
Barraza, 2021).

Uno de los desafios que enfrentan las lideres femeninas es la tendencia a experimentar
aislamiento social y profesional, situacion que las lleva a renegociar su identidad de
pertenencia para adaptarse a nuevos contextos organizacionales. Debido a ello, el liderazgo
femenino ha debido configurarse a partir de caracteristicas amplias y flexibles que le
permiten asumir funciones de mando en diversos escenarios de gestion organizacional
(Jones, 2017).

Por consiguiente, incrementar la igualdad de género en la conformacién de equipos
de trabajo dentro de las organizaciones resulta fundamental para alcanzar resultados de
excelenciay reconocer la importancia del talento femenino como un recurso valioso. De igual
forma, favorecer oportunidades para el desarrollo del liderazgo femenino en los procesos
directivos contribuye a la solucién de problemas y al mejoramiento organizacional (Grant
Thornton, 2022).

Con base en Carrasco y Barraza (2021), el liderazgo femenino se caracteriza por su
capacidad para contribuir a la resolucién de conflictos y para empoderar a los grupos de
trabajo de alto rendimiento. Asimismo, fortalece los vinculos de trabajo colaborativo, la
integracion social y la construccion de entornos mas horizontales de cooperacion mutua.

De igual manera, este estilo de liderazgo se distingue por atender las necesidades de
la organizacion mediante el impulso del trabajo colaborativo, el desarrollo personal, la
participacion conjunta, la comunicacion asertiva y la reconstruccién de relaciones desde una
perspectiva democratica, orientada al logro de los objetivos organizacionales (Carrasco y
Barraza, 2021).

El liderazgo femenino también se caracteriza por una fuerte conexion emocional con
el equipo de trabajo. Esto implica la capacidad de comprender y gestionar las propias
emociones, asi como las de los demas, lo que resalta la importancia de una inteligencia

emocional eficaz para el adecuado manejo de los vinculos laborales.
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Asimismo, la lider establece una gestion adecuada de la expresion emocional dentro
del equipo de trabajo. Estas cualidades favorecen un equilibrio mas eficaz en el desempefio
y en el ambiente laboral.

Por lo tanto, Carrasco y Barraza (2021) sefialan que el liderazgo femenino se
distingue por el acompafiamiento a colegas mas jovenes desde un enfoque empatico que
fomenta la comunicacion, la escucha activa y la construccion de relaciones cercanas.

Este estilo de liderazgo comparte rasgos con el liderazgo distribuido, al impulsar la
colaboracidn, la justicia social y una ética del cuidado como eje central de la practica
directiva. Asimismo, se sustenta en la priorizacion de las personas colaboradoras, el
fortalecimiento de la comunicacion abierta, la capacidad de escuchar activamente y la
incorporacion de la empatia en la toma de decisiones. De este modo, promueve la accion
comunitaria y la cooperacion en contextos sociales y laborales (Carrasco y Barraza, 2021).

Durante la crisis provocada por la pandemia de COVID-19, el liderazgo femenino fue
asociado con cualidades preventivas, rapidas y empaticas. Distintos andlisis destacaron la
relevancia de formas de conduccion basadas en la honestidad, la empatia y la toma de
decisiones &giles, informadas y socialmente sensibles frente a la crisis sanitaria (Meggiolaro,
2020).

Desafio de los lideres en la gestion educativa

La globalizacion ha ejercido una influencia significativa en el &mbito educativo, al
estar estrechamente vinculada con procesos econdmicos, politicos, tecnoldgicos y culturales.
En este contexto, resulta fundamental capacitar a las personas para integrarse y colaborar en
equipos interdisciplinarios. Asimismo, este fendmeno ha impulsado procesos de
descentralizacion en la educacion, los cuales se observan a nivel internacional.

De igual manera, la sociedad contemporanea, caracterizada por el cambio constante
y la complejidad, ha propiciado una descentralizacion del poder en las instituciones
educativas, lo que incrementa las demandas hacia el liderazgo en dichas organizaciones
(Krger, 2010).

Los lideres en las instituciones escolares enfrentan desafios que exigen competencias
orientadas a fomentar una cultura de colaboracién y a consolidar equipos de alto rendimiento.
A ello se suma la necesidad de mantener altas expectativas académicas y de contribuir de

manera positiva al desempefio escolar de los estudiantes.
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En este sentido, Sepulveda y Aparicio (2017) sefialan que existen tres tipos de
liderazgo en educacion: el liderazgo orientado a garantizar altos niveles de aprendizaje, el
liderazgo dirigido a mejorar la motivacién y promover la colaboracion, y el liderazgo
enfocado en capacitar a los docentes para asumir roles de liderazgo. Estos enfoques favorecen
de manera significativa el rendimiento educativo.

Es fundamental que los lideres escolares implementen programas educativos
efectivos que desarrollen habilidades y conocimientos para abordar problemas complejos y
promover mejoras estratégicas, considerando la cultura propia de la institucion educativa. El
éxito del liderazgo escolar depende tanto del estilo de liderazgo adoptado como de la
conformacién de equipos colaborativos capaces de generar soluciones creativas a los desafios
presentes (Sepulveda y Aparicio, 2017).

Por ello, el liderazgo desempefia un papel crucial en el rendimiento académico de los
estudiantes, al influir en su desempefio a través de la relacion con los docentes, las
caracteristicas individuales del alumnado y el contexto particular de cada establecimiento
educativo.

El lider educativo, aunque suele percibirse como un agente indirecto, desempefia una
funcién clave al construir las condiciones necesarias dentro de las aulas. Ademas, su
influencia se extiende a la organizacién del trabajo en clase y al mejoramiento de la calidad
de la ensefianza impartida por los docentes. De este modo, fomenta un clima organizacional
propicio para el desarrollo académico y para el establecimiento de altas expectativas
(Sepulveda y Aparicio, 2017).

En este sentido, Hallinger (2011) sefiala que los directivos reconocen la importancia
de adoptar estilos de liderazgo ajustados a distintas circunstancias y prioridades especificas.
Desde esta perspectiva, el liderazgo no constituye una solucién Unica para mejorar la
educacién, sino un proceso de cambio sistematico y orientado que impacta de manera

positiva en las estructuras académicas y promueve buenas practicas pedagogicas.
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Desafios del liderazgo

El liderazgo conlleva enfrentar desafios diversos, los cuales dependen en gran medida
del contexto especifico en el que el lider se desempefia y de la efectividad con la que asume
sus funciones.

En el escenario organizacional actual, el liderazgo afronta retos complejos que
transforman la manera de guiar equipos y organizaciones. La diversidad generacional, la
busqueda de propdsito, el bienestar emocional y la adaptacion constante al cambio
caracterizan el entorno contemporaneo. En este marco, liderar no se limita al ejercicio de la
autoridad formal, sino que implica construir confianza, fomentar la colaboracion y promover
una comunicacion empaética.

Ademas, los desafios del liderazgo contemporaneo incluyen el manejo de la
incertidumbre y la toma de decisiones en entornos dinamicos. La innovacién, el aprendizaje
continuo y la apertura al diadlogo fortalecen la capacidad de respuesta ante escenarios
cambiantes. Un liderazgo alineado con valores humanos favorece la cohesion del equipo y
contribuye al desarrollo integral de las personas, generando un impacto positivo tanto en el
ambito organizacional como en el social.

En este contexto, el liderazgo adquiere un enfoque mas humano, en el que la comprension de
las necesidades individuales y colectivas constituye un factor clave para alcanzar resultados
sostenibles. En la Tabla 7 se presentan algunos de los desafios mas comunes que enfrentan

los lideres.
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Tabla 7. Desafios del liderazgo

Desafios

Descripcion

Comunicacion efectiva

Los lideres valoran la comunicacion clara y efectiva, basada en
la comprension, la escucha activa y la adaptacion al equipo.

Toma de decisiones

Los lideres enfrentan decisiones complejas que consideran
resolver con rapidez y eficacia, aun bajo presion e incertidumbre.

Motivacion del equipo

El liderazgo inspira a un equipo diverso al considerar sus
necesidades y aspiraciones para mantener la motivacion.

Gestion del cambio

Los lideres guian a sus equipos en procesos de cambio y
enfrentan la resistencia como un reto clave.

Desarrollo de habilidades

El éxito a largo plazo requiere desarrollar al equipo y adaptar el
liderazgo, mediante el fortalecimiento de habilidades y el
aprendizaje continuo.

Gestion del tiempo

Los lideres enfrentan muchas tareas, por lo que una gestion
eficaz del tiempo ayuda a evitar el agobio.

Resolucion de conflictos

Los conflictos son comunes en los equipos y los lideres buscan
resolverlos de forma justa y constructiva.

Cultura organizacional

Construir una cultura organizacional positiva es un reto
constante que depende de las acciones y decisiones de los lideres.

Adaptabilidad

En un entorno empresarial cambiante, los lideres buscan
adaptarse a nuevas circunstancias y tendencias.

Autoconocimiento

Los lideres efectivos reconocen sus fortalezas, debilidades y
sesgos para ejercer un liderazgo auténtico.

Nota. Tabla de elaboracion propia, adaptada de Las 21 leyes irrefutables del liderazgo

(Maxwell, 2007)
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Enfrentar los desafios del liderazgo exige competencias sélidas, empatia, inteligencia
emocional y una orientacion permanente hacia el desarrollo personal y profesional. En
contextos dindmicos y complejos, los lideres requieren fortalecer su capacidad de adaptacion,
gestionar el cambio, atender la diversidad, tomar decisiones éticas y sostener procesos
continuos de aprendizaje.

Los desafios del liderazgo son variados y pueden manifestarse en distintos &mbitos,
ya sea en el plano profesional, comunitario o personal. Entre los mé&s recurrentes se
encuentran la gestion de equipos diversos, la toma de decisiones bajo presion, la resolucion
de conflictos, la motivacion de los integrantes del equipo y la adaptacion a cambios
acelerados del entorno. Si bien estos desafios pueden percibirse como exigentes, también
constituyen oportunidades valiosas para el aprendizaje y el crecimiento.

En este sentido, afrontar tales retos permite desarrollar flexibilidad para responder a
situaciones imprevistas, empatia para comprender las necesidades del equipo y habilidades
vinculadas con la comunicacion efectiva, la resolucion de conflictos y la conduccion con
vision y proposito. En consecuencia, el abordaje adecuado de los desafios del liderazgo
contribuye no solo al logro de los objetivos organizacionales, sino también a la consolidacién

de ambientes de confianza, motivacion y compromiso en los equipos de trabajo.

Discusion

La investigacion analizo los desafios del liderazgo distribuido en el contexto de la
gestion educativa contemporanea y puso de relieve su relevancia en entornos caracterizados
por la complejidad, la incertidumbre y la transformacion digital. Los resultados obtenidos
evidencian que el liderazgo distribuido se consolida como un modelo que fortalece la
participacion colectiva, la corresponsabilidad y el compromiso organizacional, en
concordancia con lo planteado por Murillo (2006) y Riveros (2012), quienes reconocen su
contribucion al mejoramiento institucional.

En comparacion con estudios previos, los hallazgos coinciden en que la distribucion
del liderazgo favorece la construccion de culturas colaborativas y el fortalecimiento de redes
internas de trabajo. Investigaciones como las de Leithwood, Harris y Hopkins (2020) resaltan
que la influencia del liderazgo escolar incrementa su impacto cuando se ejerce de manera
compartida, aspecto que se refleja en el andlisis tedrico desarrollado. Asimismo, Bello

Villablanca y Lopez-Yafez (2022) subrayan la importancia de las relaciones y redes sociales
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en la eficacia escolar, lo cual guarda relacion con la necesidad de coordinacién y confianza

identificada en este estudio.

No obstante, también se observan diferencias relevantes respecto a otros trabajos.
Mientras algunas investigaciones enfatizan los beneficios del liderazgo distribuido en
términos de rendimiento académico y mejora escolar, el presente estudio profundiza en los
desafios operativos que surgen durante su implementacion, tales como la ambiguedad en la
toma de decisiones, la duplicidad de funciones y las tensiones derivadas de una cultura
organizacional poco consolidada. En consecuencia, estos elementos amplian la comprension
del fendmeno al integrar no solo sus ventajas, sino también sus limitaciones estructurales y
culturales.

Entre las principales limitaciones del estudio se identifica el alcance teorico-
documental del andlisis, centrado en la revision de literatura y en la integracion conceptual
de diversos enfoques de liderazgo. La ausencia de un estudio empirico con trabajo de campo
restringe la posibilidad de contrastar los hallazgos con evidencias cuantitativas o cualitativas
en contextos especificos. Asimismo, el enfoque se orienta principalmente al ambito
educativo, lo que limita la generalizacidn hacia otros sectores organizacionales.

Asimismo, otro aspecto que conviene considerar es que el liderazgo distribuido se
encuentra estrechamente vinculado al contexto institucional, cultural y normativo de cada
organizacion. Por ello, los resultados deben interpretarse desde una perspectiva situada,
reconociendo que las dindmicas de poder, la formacion directiva y la madurez organizacional
influyen significativamente en su implementacion.

A pesar de estas limitaciones, el estudio aporta un avance conceptual al integrar los
desafios del liderazgo distribuido con enfogues contemporaneos como el liderazgo digital,
inclusivo y transformacional. Esta articulacién permite comprender el liderazgo distribuido
no solo como una estrategia organizativa, sino como un modelo dindmico que interactda con
los cambios tecnoldgicos, sociales y culturales actuales.

En definitiva, la discusion establece una relacion coherente entre los resultados
obtenidos y las conclusiones planteadas, al evidenciar que el liderazgo distribuido representa
una alternativa estratégica viable, siempre que se acompafie de estructuras claras, formacion
continua y una cultura organizacional basada en la confianza, la comunicacion efectiva y la

responsabilidad compartida.
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Conclusion

El liderazgo distribuido representa una alternativa relevante frente a los modelos
tradicionales de direccion, aunque enfrenta desafios significativos en su implementacion. La
coordinacion entre maltiples actores, la claridad en la toma de decisiones y la responsabilidad
compartida constituyen aspectos criticos que inciden en su efectividad.

Asimismo, la ausencia de una cultura organizacional sustentada en la confianza y la
colaboracion limita su desarrollo y sostenibilidad. A pesar de ello, este enfoque favorece la
participacion activa, el compromiso colectivo y la innovacion, elementos fundamentales para
la gestion de entornos organizacionales con altos niveles de complejidad.

En este sentido, la consolidacion del liderazgo distribuido implica no solo la
participacion compartida en las funciones de conduccién, sino también la existencia de
estructuras definidas, mecanismos de comunicacién efectivos y una orientacion estratégica
que articule las capacidades y experiencias de los distintos integrantes de la organizacion.
Desde esta perspectiva, su valor radica en fortalecer el trabajo conjunto y ampliar las
posibilidades de respuesta ante las demandas institucionales contemporaneas.

El liderazgo distribuido aporta ventajas relevantes para las organizaciones, ya que
favorece una mayor adaptabilidad y una mejor capacidad de respuesta ante los cambios al
compartir la toma de decisiones entre distintos integrantes del equipo. Asimismo, contribuye
al desarrollo del talento individual al reconocer y potenciar capacidades de liderazgo en
diversas areas de conocimiento, experiencia y habilidades.

De igual manera, la participacion de multiples actores en los procesos de liderazgo
fortalece la resiliencia organizacional, disminuye la dependencia de una figura central y
estimula la creatividad y la innovacién a partir de la diversidad de perspectivas. Ademas, al
compartir la responsabilidad y la autoridad, este enfoque incrementa el compromiso y la
motivacion de los miembros del equipo.

El liderazgo distribuido favorece la construccion de ambientes laborales
colaborativos y basados en la confianza, en los que se reconoce la contribucion de cada
integrante. No obstante, su implementacion también implica desafios importantes, debido a
la complejidad de coordinar responsabilidades, articular estilos de liderazgo y mantener
claridad en la toma de decisiones. Por ello, su efectividad depende de estructuras
organizativas claras, comunicacion constante y condiciones institucionales que favorezcan el

trabajo conjunto.
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En este enfoque de liderazgo se presentan desafios especificos que exigen
flexibilidad, comunicacion efectiva, coordinacion, construccién de confianza y una cultura
organizacional sélida. La comprensién y atencion de estos factores permite aprovechar de
mejor manera el potencial del liderazgo distribuido para fortalecer el desempefio de los
equipos y favorecer el cumplimiento de las metas organizacionales.

La efectividad del liderazgo distribuido se sustenta en la capacidad de ajustar las
practicas de conduccion a las necesidades y contextos de la organizacién, asi como en el
establecimiento de procesos de comunicacion claros, transparentes y apoyados en recursos
que faciliten la interaccion entre los integrantes del equipo. Del mismo modo, el
empoderamiento, la confianzay la delegacion de responsabilidades fortalecen el compromiso
y el sentido de pertenencia, mientras que una cultura orientada a la colaboracidn, el trabajo
conjunto y la autonomia brinda las condiciones necesarias para su desarrollo.

Asimismo, el fortalecimiento de habilidades vinculadas con el liderazgo, la
comunicacion, la resolucion de problemas y la toma de decisiones, junto con mecanismos de
seguimiento y evaluacién, contribuye a identificar areas de mejora y a optimizar las
estrategias implementadas. Desde esta perspectiva, el liderazgo distribuido adquiere
relevancia como un enfoque que, mas alla de redistribuir funciones, requiere condiciones
organizacionales precisas para consolidarse y responder de manera efectiva a las demandas
institucionales.

El liderazgo distribuido se sustenta en la capacidad de la organizacion y de sus
integrantes para adaptarse a las circunstancias, comunicarse de manera efectiva, empoderar
a los miembros del equipo, fomentar una cultura colaborativa, desarrollar habilidades y
mantener una evaluacion constante del desempefio. Desde esta perspectiva, su consolidacion
depende de la articulacion de précticas colectivas orientadas al cumplimiento de objetivos
comunes.

Ademas, la integracion de estos elementos contribuye a la construccién de un entorno
de trabajo dinamico, transparente y motivador, en el que cada integrante de la organizacién
se reconoce como parte valiosa del esfuerzo colectivo y se compromete con el logro de los
objetivos institucionales. En este marco, el ejercicio distribuido del liderazgo fortalece el
rendimiento de los equipos al promover una participacion mas activa, coordinada y

responsable.
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En dltima instancia, la efectividad del liderazgo distribuido se hace mas evidente
cuando los desafios asociados a su implementacion son atendidos de manera adecuada. En
tales condiciones, este enfoque favorece la agilidad, la colaboracion y la capacidad de
adaptacion de los equipos de trabajo ante entornos cambiantes. Por ello, su relevancia radica
en ofrecer una alternativa estratégica para organizaciones que operan en contextos

caracterizados por la interdependencia, la transformacion digital y el trabajo en red.

Futuras lineas de investigacion

A partir de los hallazgos y del analisis desarrollado, se identifican diversas lineas de
investigacion pertinentes para profundizar en el estudio del liderazgo distribuido en la gestion
educativa y organizacional.

En primer lugar, resulta relevante desarrollar investigaciones empiricas que analicen
la implementacion del liderazgo distribuido en instituciones educativas especificas, mediante
estudios de caso, enfoques cualitativos o disefios mixtos que permitan evaluar su impacto en
el desempefio académico, el clima organizacional y el compromiso docente.

En segundo término, se propone explorar la relacion entre liderazgo distribuido y
liderazgo digital en entornos hibridos o virtuales, especialmente ante la consolidacién de
modelos educativos mediados por tecnologias de la informacién. El andlisis de la distribucion
de responsabilidades en equipos virtuales y de la construccion de confianza en espacios
digitales constituye un campo de estudio con amplio potencial académico.

Otra linea de investigacidn se orienta al estudio del liderazgo distribuido desde una
perspectiva de género, con énfasis en la interaccion entre liderazgo femenino y estructuras
colaborativas. El examen de estas dindmicas permitiria comprender de qué manera la
distribucion del liderazgo favorece la equidad, la inclusion y la transformacion cultural dentro
de las organizaciones.

Asimismo, resulta pertinente examinar la influencia de la cultura organizacional en
la sostenibilidad del liderazgo distribuido, considerando variables como la resistencia al
cambio, los estilos de pensamiento directivo y los mecanismos de evaluacion institucional.

Finalmente, se identifica la necesidad de disefiar instrumentos de medicién que
permitan evaluar el grado de madurez del liderazgo distribuido en las organizaciones,
integrando dimensiones como la comunicacion, el empoderamiento, la coordinacion, la
confianza y los resultados institucionales. Este desarrollo metodologico contribuiria a

fortalecer el rigor cientifico en el estudio del fendmeno.
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En conjunto, estas lineas de investigacion amplian las posibilidades de andlisis del
liderazgo distribuido y ofrecen nuevas oportunidades para profundizar en su comprension

tedrica y practica dentro del campo de la gestion educativa contemporanea.
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