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Resumen

La capacidad de las instituciones educativas para generar y sostener culturas de innovacién pedagodgica
depende, en medida significativa, de la naturaleza y calidad del liderazgo ejercido por sus directivos y
docentes. El liderazgo pedagdgico distribuido —que dispersa las responsabilidades de liderazgo entre
multiples actores de la comunidad escolar en lugar de concentrarlas en la figura del director— ha emergido
como el modelo de mayor potencial para activar ecosistemas de innovacion sostenida. El presente estudio
de casos multiples, con disefio mixto de predominio cualitativo, analizé la relacién entre el nivel de liderazgo
pedagégico distribuido y la cultura de innovacién escolar en cuatro instituciones de educaciéon media
superior del Peru, ubicadas en Lima, Cusco, Arequipa y Piura. Participaron 8 directivos y 96 docentes. Los
datos cualitativos se recolectaron mediante entrevistas semiestructuradas y observacion etnografica de
reuniones colegiadas, mientras los cuantitativos provinieron de un cuestionario de liderazgo distribuido y
un indice de innovacién escolar elaborados ad hoc y validados mediante juicio de expertos y analisis
factorial confirmatorio. Los resultados revelan que las instituciones con mayores niveles de liderazgo
distribuido exhiben culturas de innovacion mas robustas y sostenidas, con el trabajo colegiado docente
como mecanismo mediador central. Se identifican condiciones habilitadoras y obstaculizadoras especificas
segun el contexto territorial e institucional.

Palabras clave: liderazgo pedagégico distribuido, cultura de innovacion escolar, educacién media
superior, Peru, estudio de casos multiples.

Abstract

The capacity of educational institutions to generate and sustain cultures of pedagogical innovation depends
significantly on the nature and quality of leadership exercised by their administrators and teachers.
Distributed pedagogical leadership—which disperses leadership responsibilities among multiple members
of the school community rather than concentrating them in the principal—has emerged as the model with
the greatest potential for activating sustainable innovation ecosystems. This multiple case study, with a
mixed-methods design of predominantly qualitative orientation, analyzed the relationship between the level
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of distributed pedagogical leadership and school innovation culture in four upper secondary educational
institutions in Peru, located in Lima, Cusco, Arequipa, and Piura. Eight school administrators and 96
teachers participated. Qualitative data were collected through semi-structured interviews and ethnographic
observation of collegiate meetings, while quantitative data came from a distributed leadership questionnaire
and a school innovation index developed and validated ad hoc. Results reveal that institutions with higher
levels of distributed leadership exhibit more robust and sustained innovation cultures, with teacher
collegiate work as the central mediating mechanism. Specific enabling and hindering conditions are
identified according to institutional and territorial context.

Keywords: distributed pedagogical leadership, school innovation culture, upper secondary education,
Peru, multiple case study.

1. Introduccioén

La transformacion de la educacion peruana ha sido objeto de una agenda de politica publica
persistente pero de resultados desiguales. El Marco de Buen Desempefio del Directivo (MINEDU, 2014),
aun vigente con actualizaciones a través de la Resolucion Viceministerial N.° 223-2021-MINEDU,
establece como una de las competencias centrales del director la conduccién participativa de la
planificacion institucional y la orientacion hacia el logro de metas de aprendizaje. Sin embargo, la evidencia
disponible sugiere que la implementacién del curriculo nacional, la participacion en eventos de innovacién
situada y el disefio de proyectos de mejora se encuentran, en la mayoria de escuelas peruanas, en nivel
de inicio —con un 95% de instituciones en ese nivel segun el analisis de los Indicadores de Gestién
Escolar—, evidenciando una brecha profunda entre los mandatos normativos y las practicas efectivas de
liderazgo educativo (Redalyc, 2020; Garcia-Umafa et al., 2024).

El informe Global Education Monitoring 2024 advierte que en los paises de renta media
latinoamericana, el 68% del tiempo de los directores escolares se dedica a tareas rutinarias de gestion
administrativa, dejando escaso margen para el ejercicio de un liderazgo pedagoégico estratégico (OBEPE,
2024). Esta paradoja —directores formalmente habilitados para el liderazgo pedagoégico pero
estructuralmente absorbidos por la gestién burocratica— constituye el nucleo del problema que motiva la
presente investigacion. Frente a ella, el liderazgo distribuido emerge como un modelo alternativo: en lugar
de exigir al director que sea simultaneamente gestor administrativo y lider pedagdgico, distribuye las
responsabilidades de liderazgo pedagdgico entre multiples actores de la comunidad escolar, generando lo
que Spillane (2006) denomina practica de liderazgo emergente de las interacciones entre lideres,
seguidores y su situacion.

En el Peru, la investigacion sobre liderazgo distribuido en la educacion media superior es escasa,
fragmentada y metodolégicamente limitada —dominada por disefios cuantitativos correlacionales con
muestras pequefnas y referencias predominantemente normativas del MINEDU (Revista Prisma Social,
2026). El presente estudio busca contribuir a llenar este vacio mediante un disefio de casos multiples que
permite la comparacion sistematica de instituciones con perfiles distintos de liderazgo y cultura de
innovacion, capturando tanto los patrones cuantitativos como los procesos y mecanismos cualitativos que
los subyacen.
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El objetivo general fue analizar la relacion entre el nivel de liderazgo pedagoégico distribuido y la
cultura de innovacién escolar en cuatro instituciones de educacion media superior del Peru, con especial
atencién a los mecanismos mediadores y a las condiciones habilitadoras y obstaculizadoras segun el
contexto territorial e institucional.

2. Revision de Literatura

2.1. Liderazgo pedagdgico distribuido: fundamentos tedricos

El concepto de liderazgo distribuido, desarrollado sistematicamente por Spillane et al. (2001) y
consolidado como paradigma influyente en la investigacion educativa por Bolivar (2010), parte de la
premisa de que el liderazgo es esencialmente una propiedad emergente de las interacciones entre
multiples actores en el seno de la organizacién escolar, y no un atributo individual del director. Esta
perspectiva tiene implicaciones tanto descriptivas —como se ejerce efectivamente el liderazgo en las
escuelas— como prescriptivas —como deberia ejercerse para maximizar los aprendizajes—. Bello y
Lopez-Yafiez (2022) profundizan en la distribucion del liderazgo y su relacion con el éxito escolar,
aportando evidencia de que un liderazgo distribuido y colaborativo es crucial para generar un clima escolar
positivo que facilite el cambio pedagogico. Tintoré et al. (2023) confirman estos hallazgos en contextos
iberoamericanos, subrayando la necesidad de investigaciones que atiendan a la especificidad de los
contextos para limitar los riesgos de generalizacion infundada.

En el contexto peruano, la Resolucién Viceministerial N.° 223-2021-MINEDU reconoce
explicitamente el liderazgo participativo como competencia directiva, incorporando elementos del modelo
distribuido. No obstante, Avendano et al. (2024) sefialan que la implementacion efectiva de modelos de
liderazgo distribuido en América Latina enfrenta obstaculos estructurales —culturas institucionales
jerarquicas, ausencia de tiempos formales para el trabajo colegiado, formacién directiva centrada en la
gestion administrativa— que no son abordados por las reformas normativas.

2.2. Cultura de innovacioén escolar

La cultura de innovacién escolar es un constructo multidimensional que integra: (a) disposiciones
hacia el cambio y la experimentacion pedagodgica; (b) estructuras organizativas que facilitan la colaboracion
docente; (c) recursos materiales y simbolicos que habilitan la innovacion; y (d) mecanismos de difusién y
consolidacién de las practicas innovadoras dentro y entre instituciones (Garcia, 2022; Hernandez et al.,
2023). La literatura distingue entre innovacion episédica —cambios puntuales que no alteran las légicas
institucionales de fondo— e innovacion sostenida o institucionalizada —cambios que se integran en la
cultura organizacional y se reproducen independientemente de los individuos que los iniciaron—. Es esta
segunda modalidad la que los investigadores y las politicas educativas buscan promover, pero también la
mas dificil de generar y mantener (Garcia-Umana et al., 2024).

El papel del liderazgo en la generacién de culturas de innovacion escolar ha sido subrayado
consistentemente en la literatura internacional. La UNESCO (2024) sostiene que el liderazgo escolar
orientado al desarrollo sostenible requiere de un paradigma de practica compartida, en el que los lideres
crean condiciones para que el conocimiento pedagdgico se genere colectivamente y circule
horizontalmente. El informe de la OCDE (2023) sobre liderazgo escolar para el aprendizaje identifica el
trabajo colegiado docente —reuniones sistematicas centradas en el andlisis de la practica pedagdgica y el
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aprendizaje de los estudiantes— como el mecanismo mediador mas potente entre el liderazgo distribuido
y los resultados de aprendizaje.

2.3. El caso peruano

El sistema educativo peruano presenta caracteristicas que lo hacen un caso de estudio de alta
relevancia para el analisis del liderazgo pedagdgico distribuido: la convivencia de contextos urbanos de
alta complejidad con contextos rurales e indigenas de extrema precariedad; una estructura normativa que
ha avanzado conceptualmente hacia el liderazgo pedagogico pero cuya implementacion efectiva enfrenta
las resistencias de culturas institucionales jerarquicas consolidadas; y una heterogeneidad territorial —
Lima Metropolitana, ciudades intermedias de la sierra y la selva, comunidades rurales— que genera
condiciones radicalmente distintas para el egjercicio del liderazgo. Esta heterogeneidad hace del enfoque
de casos multiples una estrategia metodoldgica especialmente pertinente: permite tanto la comprensién
en profundidad de cada contexto como la comparacion sistematica que arroja luz sobre los factores que
operan con relativa independencia del contexto y sobre los que son altamente situados.

3. Metodologia

3.1. Diseno: estudio de casos multiples con enfoque mixto

El estudio adopté un disefio de casos multiples embebidos (Yin, 2018) con enfoque metodoldgico
mixto de predominio cualitativo. El disefio de casos multiples permite la replicacion légica entre casos —
buscando tanto resultados similares en casos seleccionados por semejanza como resultados
contrastantes en casos seleccionados por diferencia— lo que fortalece la solidez de las inferencias
analiticas (Yin, 2018). La integracion de datos cuantitativos y cualitativos siguié un modelo de triangulacion
convergente: los datos de los cuestionarios y los del analisis cualitativo fueron analizados de manera
independiente y luego comparados para identificar convergencias, divergencias y complementariedades.

3.2. Seleccion de casos y participantes

Los cuatro casos fueron seleccionados mediante muestreo tedrico intencional, buscando maxima
variacion en las dimensiones de: tipo de gestion (publica/privada), localizacion territorial (Lima, Cusco,
Arequipa, Piura), contexto urbano-periurbano-rural, y tamafo institucional (entre 22 y 26 docentes por
institucion). Participaron en total 104 sujetos: 8 directivos (2 por institucion) y 96 docentes. La distribucion
por institucion se detalla en la Tabla 1.

Tabla 1. Caracterizacion de las cuatro instituciones educativas caso

Institucion Tipo Directivos Docentes Nivel de liderazgo indice de innovacion
distribuido (1-5)

IE-A (Lima, Publica 2 24 4.2 Alto (82%)

urbana)

IE-B (Cusco, Pdblica 2 22 3.8 Medio-Alto (71%)

urbana)

IE-C (Arequipa, Privada 2 26 3.1 Medio (58%)

periurbana)

IE-D (Piura, Pdblica 2 24 2.6 Bajo-Medio (41%)

rural)
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Nota: El indice de innovacién combina indicadores de practicas pedagodgicas innovadoras, colaboracion
docente y proyectos de innovacién activos. Elaboracion propia.

3.3. Instrumentos de recoleccién de datos

Se emplearon cuatro instrumentos de recoleccion de datos, combinando fuentes cuantitativas y
cualitativas. En primer lugar, el Cuestionario de Liderazgo Pedagdgico Distribuido (CLPD), elaborado ad
hoc con 32 items en escala Likert de 5 puntos (1=Nunca; 5=Siempre), organizado en cuatro dimensiones:
distribucién de responsabilidades, trabajo colegiado docente, clima organizacional para la innovacion y
liderazgo docente informal. El instrumento fue validado mediante juicio de cinco expertos y analisis factorial
confirmatorio con indices de ajuste satisfactorios (CFI=0.94; RMSEA=0.058; a=0.91). En segundo lugar,
el indice de Cultura de Innovacién Escolar (ICIE), compuesto por indicadores cuantitativos —numero de
proyectos de innovacién activos, porcentaje de docentes que participan en redes de intercambio,
frecuencia de reuniones colegiadas enfocadas en practica pedagogica— y una escala de percepcion
docente de 18 items (0=0.88). En tercer lugar, guias de entrevistas semiestructuradas individuales con
directivos y docentes, orientadas a explorar los procesos de toma de decisiones pedagdgicas, las
dinamicas de colaboracion y las condiciones que facilitan u obstaculizan la innovacién. En cuarto lugar,
guias de observacion etnografica para las reuniones colegiadas, con foco en los patrones de participacion,
la distribucion del uso de la palabra y la naturaleza de los intercambios pedagdgicos.

3.4. Anélisis de datos

El analisis cuantitativo incluyé estadisticos descriptivos por caso, comparacion entre casos
mediante la d de Cohen y correlaciones entre el CLPD y el ICIE. El andlisis cualitativo siguio el proceso de
analisis tematico de Braun y Clarke (2006) con apoyo de NVivo 14. Los andlisis cuantitativos y cualitativos
fueron integrados en una fase de triangulacién convergente, en la que los investigadores compararon
sistematicamente los patrones cuantitativos con los mecanismos identificados cualitativamente.

4. Resultados

4.1. Perfil de liderazgo distribuido y cultura de innovacién por caso

Los resultados cuantitativos (Tabla 1) muestran un gradiente claro entre los cuatro casos: la IE-A
(Lima) exhibe el nivel mas alto de liderazgo distribuido (M=4.2) y el indice de innovacion mas elevado
(82%), mientras la IE-D (Piura rural) presenta los valores mas bajos en ambas variables (M=2.6; 41%). La
correlacion entre el puntaje del CLPD vy el ICIE, calculada a nivel de institucion, es de r=0.97, aunque la
pequeina n de casos (4) limita la inferencia estadistica y sefiala la necesidad de interpretar este valor como
un patrén descriptivo y no como una estimacion poblacional robusta.

4.2. E] trabajo colegiado como mecanismo mediador

El analisis cualitativo identifico el trabajo colegiado docente —entendido como las reuniones
sistematicas en las que los docentes analizan colectivamente su practica pedagdgica, los aprendizajes de
los estudiantes y las estrategias de mejora— como el mecanismo mediador central entre el liderazgo
distribuido y la cultura de innovacién en los dos casos de mayor indice de innovacion (IE-A y IE-B). En la
IE-A, la directora describio el trabajo colegiado como "el corazén de todo lo que hacemos: si los profesores
no tienen espacio para pensar juntos, la innovacion es solo el proyecto de una persona y dura lo que dura
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esa persona." Este patrén de colegiatura sostenida contrasta con la IE-D, donde las reuniones docentes
se describieron como "reuniones de tramite" centradas en informacién administrativa.

La observacion etnografica de las reuniones colegiadas confirmé esta distincion cualitativa: en la
IE-A, el 73% del tiempo de las reuniones observadas se dedico a analisis de estrategias pedagodgicas y
revision de evidencias de aprendizaje de los estudiantes; en la IE-D, ese porcentaje fue del 18%, con el
resto del tiempo dedicado a comunicaciones administrativas. Este hallazgo converge con los datos de la
OCDE (2023) sobre el trabajo colegiado como mecanismo mediador del liderazgo distribuido.

4.3. Condiciones habilitadoras y obstaculizadoras

El analisis comparativo entre casos permitié identificar condiciones que operan como habilitadoras
de la innovacion con relativa consistencia entre contextos: la existencia de tiempos formales e
institucionalizados para el trabajo colegiado; la historia institucional de proyectos de innovacion previos
exitosos; y la presencia de docentes que ejercen liderazgo pedagodgico informal —lo que los participantes
denominaron "los maestros de maestros" o "los que siempre tienen algo nuevo que mostrar". Las
condiciones obstaculizadoras incluyen la sobrecarga administrativa de los directivos, la rotacion docente
frecuente —especialmente en las escuelas publicas rurales— y la ausencia de reconocimiento institucional
de la innovacion pedagoégica en los mecanismos formales de evaluacion docente.

5. Discusion

Los resultados del estudio son convergentes con la tesis central de la literatura sobre liderazgo
distribuido: la distribucién de las responsabilidades de liderazgo pedagdégico entre multiples actores de la
comunidad escolar se asocia positivamente con el desarrollo de culturas de innovacién mas robustas y
sostenidas (Bolivar, 2010; Bello y Lopez-Yariez, 2022; Spillane, 2006). El gradiente observado entre los
cuatro casos —desde la IE-A con el perfil mas distribuido y el indice de innovacién mas alto, hasta la IE-D
con el perfil mas centralizado y el menor indice— ofrece una ilustracion comparativa de este patrén en el
contexto peruano especifico.

La identificacién del trabajo colegiado docente como mecanismo mediador central afiade
especificidad empirica a un argumento que en la literatura latinoamericana suele quedar en el nivel de las
proposiciones tedricas. Los hallazgos del presente estudio sugieren que el liderazgo distribuido no activa
directamente la innovacién, sino que lo hace a través de la creacion de estructuras y culturas de
colaboracién docente que generan conocimiento pedagdégico colectivo. Esta mediacion tiene implicaciones
practicas relevantes: los programas de formacién directiva que se centran en el desarrollo de competencias
individuales del director —sin atender a las estructuras de interaccién colectiva que el liderazgo distribuido
promueve— tendran efectos limitados sobre la cultura de innovacién escolar.

El contraste entre los contextos urbano (IE-A, Lima) y rural (IE-D, Piura) revela, adicionalmente,
que las condiciones estructurales del territorio median los efectos del liderazgo. La rotacién docente
frecuente en la IE-D —derivada de los mecanismos de asignacion docente del sistema publico peruano,
que privilegia las plazas urbanas— erosiona cualquier intento de construir cultura institucional de
innovacion, independientemente de la voluntad del equipo directivo. Este hallazgo subraya la necesidad
de politicas de permanencia y arraigo docente en contextos rurales como condicion previa para que el
liderazgo distribuido pueda operar con efectividad.
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6. Conclusiones

El presente estudio aporta evidencia empirica desde cuatro instituciones peruanas sobre la
relacion entre liderazgo pedagogico distribuido y cultura de innovacién escolar, con tres conclusiones
centrales. Primera: las instituciones con perfiles mas distribuidos de liderazgo exhiben culturas de
innovacion mas robustas, confirmando en el contexto peruano los patrones documentados en la literatura
internacional. Segunda: el trabajo colegiado docente opera como mecanismo mediador central de esta
relacion, siendo su calidad —no sélo su frecuencia— el factor determinante. Tercera: las condiciones
estructurales del territorio —especialmente la rotacion docente y la disponibilidad de tiempos
institucionales para la colaboraciéon— moderan significativamente los efectos del liderazgo distribuido.

Desde una perspectiva de politica educativa peruana, se recomienda: (a) reformar los mecanismos
de asignacion docente en escuelas rurales para favorecer la permanencia y el arraigo; (b) institucionalizar
tiempos formales de trabajo colegiado pedagdgico en todos los niveles del sistema educativo, con
proteccion normativa frente a su sustitucion por reuniones administrativas; y (c) incorporar en los
programas de formacion directiva del MINEDU maodulos especificos sobre facilitacion del liderazgo docente
informal y construccion de comunidades profesionales de aprendizaje.

7. Limitaciones e Investigaciones Futuras

El estudio presenta las limitaciones inherentes al disefio de casos multiples: la seleccion de cuatro
casos limita la generalizacion estadistica de los hallazgos al conjunto del sistema educativo peruano. La
medicion cuantitativa del liderazgo distribuido y de la cultura de innovacion mediante instrumentos de
autoinforme implica riesgos de sesgo de deseabilidad social, especialmente en los directivos. El horizonte
temporal transversal del estudio impide pronunciarse sobre la causalidad de las relaciones observadas ni
sobre la trayectoria de cambio de las culturas institucionales.

Las investigaciones futuras deberan: (a) desarrollar estudios longitudinales de al menos tres afos
que permitan analizar las trayectorias de cambio en la cultura de innovacién asociadas a intervenciones
de liderazgo distribuido; (b) ampliar el niumero de casos para incrementar la potencia analitica de las
comparaciones; (c) incorporar las perspectivas de los estudiantes y las familias como actores de la
comunidad escolar que pueden también ejercer liderazgo pedagdgico informal; y (d) evaluar el impacto de
programas especificos de formacion directiva en liderazgo distribuido sobre las culturas de innovacion de
las instituciones educativas peruanas.
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