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Resumen:

Las organizaciones educativas han evolucionado constantemente a lo largo de la historia, especialmente a partir
de finales del siglo XX. Los nuevos modelos de liderazgo, centrados en la democratizacion, distribucion del poder
y participacion, han conllevado la creacion de nuevos roles para los profesionales de la educacion. El liderazgo
intermedio es un rol que desarrollan muchos profesionales actualmente, estableciendo una relacion tanto con los
altos cargos como con el resto de la comunidad educativa.

El objetivo de la presente investigacion es realizar una aproximacion y un analisis tedrico en torno a la figura del
liderazgo intermedio. A través del andlisis de 4 revisiones de referencia y los articulos que estan contienen, se
sintetizaron las aportaciones de diferentes investigaciones centradas en este modelo de lider, se relaciona las
nuevas necesidades de gestion y distribucion del liderazgo de las organizaciones educativas. Posteriormente, se
analiza las tres dimensiones que conforman el perfil de liderazgo de los lideres intermedios: pedagogico,
organizacional y relacional, asi como la aportacion clave que este nuevo modelo de lider puede proporcionar a la
gestion educativa.

Los resultados permiten comprender la importancia de estas figuras para una gestion positiva de las organizaciones
educativas, especialmente ante la necesidad de los altos cargos por distribuir el liderazgo.

Palabras clave: Liderazgo, organizaciones educativas, liderazgo intermedio, gestion educativa.

Abstract:

Educational organizations have constantly evolved throughout history, especially since the late 20th century. The
new leadership models, centered on democratization, power distribution, and participation, have led to the creation
of new roles for education professionals. Intermediate leadership is a role that many professionals currently
develop, establishing a relationship both with senior management and with the rest of the educational community.

The objective of this research is to provide an approximation and theoretical analysis of the figure of intermediate
leadership. Through the analysis of 4 key reviews and the articles they contain, contributions from different studies
focused on this leadership model were synthesized, linking the new needs for management and leadership
distribution within educational organizations. Subsequently, the three dimensions that shape the leadership profile
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of intermediate leaders are analyzed: pedagogical, organizational, and relational, as well as the key contribution
that this new leadership model can provide to educational management.

The results allow for an understanding of the importance of these figures for the positive management of
educational organizations, especially in light of the need for senior management to distribute leadership.
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| Introduccion

El liderazgo escolar se ha convertido en una prioridad dentro de las politicas educativas a nivel
mundial. La funcién de los lideres en los centros educativos esta en constante evolucion, lo que
hace necesario replantearse tanto su rol como la forma en que se concibe la educacion y la
autonomia escolar (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [OCDE],
2008). Su relevancia no se limita unicamente al liderazgo dentro de la estructura organizativa,
sino que también es crucial en el liderazgo pedagogico, curricular y docente de un centro
educativo (Bolivar, 2015; Rodriguez y Gairin, 2017).

De este modo, el liderazgo escolar influye significativamente en los resultados, ya sean
positivos o negativos, de una escuela. Segun estudios de Leithwood et al. (2006), el liderazgo
escolar es el segundo factor intraescolar mas influyente, después del profesorado, en el impacto
sobre los logros estudiantiles. En esta misma linea, varias investigaciones internacionales
(Chapman et al., 2016; Sans-Martin et al., 2016; Sugrue, 2015) destacan el liderazgo educativo
como un elemento clave para la mejora de la calidad educativa.

Esto plantea un desafio y una responsabilidad para las instituciones educativas que, en el
contexto actual, marcado por una vision inclusiva del sistema educativo, buscan atender las
diversas necesidades tanto de los estudiantes como de los profesionales del centro. Ademas, se
hace evidente que la globalizacion y las tendencias a la relacion horizontal en las organizaciones
requieren de nuevas formas y métodos de gestion educativa.

En la actualidad, tanto la inclusion educativa como el éxito en la gestion escolar requieren
comunidades de profesionales comprometidos con el aprendizaje y el liderazgo. Esto implica
una confluencia de todos los miembros de la comunidad educativa, donde se promueva un
liderazgo compartido y corresponsable entre los distintos actores de la organizacion (Barrero et
al., 2020).

La creciente complejidad y las demandas de las organizaciones educativas actuales exigen un
enfoque renovado en la distribucion del liderazgo. El presente articulo incide en la necesidad
de distribuir el liderazgo a otros profesionales para asegurar una gestion mas eficaz y centrada
en el aprendizaje. En este contexto, los lideres intermedios emergen como figuras clave que no
solo facilitan la transicion hacia modelos de liderazgo distribuido, sino que también actian
como agentes de cambio (Amey y Eddy, 2018) dentro de sus instituciones.

Los lideres intermedios son docentes que ocupan cargos de responsabilidad organizativa formal
(Zadok et al., 2024) y actuan como canales clave para la politica educativa. A menudo, se les
requiere liderar, promover y supervisar las iniciativas de cambio en sus respectivos
departamentos, areas o niveles educativos (Highfield ef al., 2024). Su rol generalmente abarca
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el liderazgo pedagogico, el desarrollo profesional de los docentes en su departamento, la
supervision de la implementacion del curriculo y el seguimiento del rendimiento académico de
los estudiantes (Bassett, 2016).

Lee y Kim (2024) destacan que la flexibilidad en los roles permite a los lideres intermedios
adaptarse mejor a las necesidades cambiantes del entorno educativo. Su capacidad para conectar
a diferentes miembros de la comunidad educativa, gestionar relaciones interpersonales y liderar
iniciativas pedagdgicas permite responder adecuadamente a las necesidades actuales y futuras
de la educacion.

Por ello, se pretende demostrar que el liderazgo intermedio es esencial para abordar los retos
contemporaneos de la gestion educativa, promoviendo una colaboracion efectiva y un clima
organizacional que favorezca la innovacion y la mejora continua.

La necesidad de distribuir el liderazgo

Actualmente, la investigacion educativa a escala internacional y las politicas publicas que
impulsan la innovacidon y evolucion educativa han promovido el andlisis del liderazgo
distribuido o compartido, presente en muchos modelos de organizacion educativa actual
(Balda-Macias y Guzman-Ramirez, 2015).

Pero no solo la investigacion cientifica ha dado relevancia a la distribucion del liderazgo. Los
organismos internacionales también han incrementado el interés por reconocer nuevas formas
de liderazgo colaborativo y cooperativo en instituciones educativas.

Entre los afios 2006 y 2008, la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico) realizé un estudio internacional en el marco del proyecto “Improving School
Leadership” sobre liderazgo educativo, donde se identificaron cuatro areas de accidon que, en
conjunto, podian contribuir a mejorar la practica del liderazgo escolar. Posteriormente al
estudio, la misma OCDE publico los resultados (2009), afirmando que el liderazgo escolar es
una prioridad de la politica educativa en todo el mundo. Una mayor autonomia y una mayor
concentracion en los resultados educativos y escolares han hecho esencial reconsiderar la
funcion de los lideres escolares.

En 2014, la OCDE public6 su informe TALIS 2013, dedicando un capitulo completo a la
importancia del liderazgo escolar. En este informe, se evidencia la complejidad e impacto de
los liderazgos en centros educativos. El informe establece algunas caracteristicas del liderazgo
educativo a partir de los estudios cuantitativos realizados:

e Desarrollan una vision propia y demuestran tener competencias para compartirla
con los docentes, inspirdndolos y motivando su desarrollo.

e Muestran especial atencidn a los nuevos conocimientos sobre didéctica y pedagogia,
especialmente a las practicas para evaluar los aprendizajes.

e Gestionan habilmente a las personas, generalmente empleando el feedback y
promoviendo su crecimiento profesional.
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e Prestan atencion al trato y vinculo con las familias y el entorno cercano, creando
redes de profesionales.
¢ Administran los recursos econdmicos.

Ademas, el informe también destaca la exigencia a la que se enfrentan los directores, a quienes
se les requiere gestionar recursos humanos y materiales, junto con una creciente demanda de
relacion con todo el personal que ocupa una gran variedad de puestos en cualquier escuela.
Ante esta situacion, el informe considera esencial que los directores deleguen el liderazgo
educativo al profesorado, lo que contribuye a la idea del liderazgo compartido, especialmente
con el profesorado, en las organizaciones educativas como un método organizativo en
crecimiento en la sociedad del siglo XXI (Hargreaves y Fullan, 2012; 2014).

Para comprender aun mas la necesidad de que las organizaciones educativas distribuyan el
liderazgo educativo en otras figuras mas alla del director, es importante conocer la distribucion
del trabajo de los directores. Los datos de TALIS 2013 (Figura 1) permiten comprender como
distribuyen estas horas.

Figura 1
Distribucion de horas de los/as directores/as segun el informe TALIS 2013

Chile -

Israel -

Corea—

Japén -

Espaia -

ltalia -

México -

Alberta (Canada) -
Noruega -

Francia -

Polonia -
Inglaterra (Reino Unido) =
Eslovaquia -
Portugal =

Flandes (Bélgica) -
Australia -
Estonia -
Finlandia -
Republica Checa -
Dinamarca -
Suecia -

Paises Bajos —

& -
=
c I 1

ko B 2 e
s o ﬁ a
’ &
o - © & o o

o
s

OCDE -

N

o

10 20

8
8

50

3
3

80

©o
o
-
8

. Reuniones y tareas administrativas y de direccién
Reuniones y tareas relacionadas con el curriculo y la actividad docente
Relacién con los alumnos
Relacién con los padres o tutores
Relacién con la comunidad local y autondémica, empresas, industrias y otras

Nota. Tomado de “TALIS 2013: Estudio internacional de la ensefianza y el aprendizaje” (p.
46), por Organisation for Economic Co-operation and Development, 2014, MECD.
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Como se observa en el grafico, en promedio, en los paises y regiones de la OCDE, los directores
dedican el 42,3% de su tiempo a tareas administrativas y de direccion, asi como a reuniones (en
Espatfia, el 36,1%); el 21,0% del tiempo a tareas y reuniones relacionadas con los planes de
estudio y la ensefianza (en Espaiia, el 24,6%); el 14,7% a relaciones con los alumnos (en Espana,
el 15,6%); el 11,1% a relaciones con los padres o tutores de los alumnos (en Espafia, el 13,7%);
y el 10,9% del tiempo a relaciones con administraciones, empresas o industrias locales (en
Espaiia, el 10,0%).

Aunque el porcentaje de tiempo dedicado a cada una de estas tareas varia considerablemente
entre paises, se destaca que, en promedio, mas del 60% del tiempo de los directores se destina
a tareas administrativas, de direccion, planes de estudio y ensenanza.

Esto implica que los directores de las organizaciones educativas no pueden dedicar las horas
suficientes al liderazgo pedagogico, educativo y relacional que requiere la institucion. El mismo
informe deja claro que una de las prioridades de los paises participantes es la creacion de
liderazgos educativos eficaces, incluyendo el liderazgo compartido.

Complementando el informe, la OCDE public6 en 2019 el informe TALIS 2018, donde se
menciona que la cantidad de horas semanales que docentes y directores dedican a las tareas
burocraticas ha aumentado en detrimento de las tareas de innovacion y liderazgo pedagogico
(Véazquez Blanco, 2022).

Por lo tanto, es evidente la necesidad de estructurar las organizaciones educativas a través de
un liderazgo que vaya mas alla del director e incorpore tareas y funciones propias de todos los
tipos de liderazgo (organizativo, pedagogico y colaborativo/relacional) al conjunto de
profesionales educativos.

| Método

Se ha realizado una reflexion tedrica siguiendo los modelos de revision de Espinoza Freire
(2020) y Maureira et al. (2014). El presente articulo enlaza la revision cualitativa de varias
revisiones historicas, ya sean bibliométricas o sistemadticas, del concepto de liderazgo
intermedio, asi como los textos que estas incorporan y referencian. El proposito de este método
es proporcionar evidencias de aquellos estudios que han supuesto un impacto en el foco de
estudio (Los LI en las Organizaciones Educativas).

La revision cualitativa se centrd en el analisis hermenéutico, de contenidos y analitico-sintético.
Se selecciono las fuentes Web Of Science (WOS), SCOPUS y Google Scholar para realizar una
busqueda de revisiones, articulos de maximo impacto y estudios referenciales que, a su vez,
fueron examinados para indagar en mas estudios que pudiesen suponer evidencias y aportes
clave para el foco de estudio.

Para el inicio de la reflexion, se seleccionaron 4 revisiones bibliométricas y sistematicas
(Adams et al., 2024; Lipscombe et al., 2023; Maddock 2023; Olondriz Valverde et al., 2024),
seleccionadas segun los criteriors de:
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e Actualidad (2023 y 2024)

e Impacto (WOS, SCOPUS, Google Scholar)

e Tematica (Systematic review of Middle Leadership / Bibliometric review of Middle
Leadership)

Los aportes teodricos incluidos en esta reflexion se extrajeron de los articulos analizados
procedentes de las revisiones mencionadas, asi como los documentos a los que se accedieron a
partir de las referencias que se encontraban en estas, permitiendo asi encontrar nuevas fuentes
de recopilacion de informacion relacionada que pueden comprender periodos mas antiguos que
las revisiones.

| Aspectos Teoricos
Los lideres intermedios en las organizaciones educativas

Los lideres intermedios son aquellos docentes con responsabilidad organizativa formal (Zadok
et al., 2024), los cuales son conductos importantes para la politica educativa y a menudo se les
exige que lideren, defiendan y monitoreen las iniciativas de cambio en sus departamentos, areas
o etapas (Highfield et al., 2024).

La figura del liderazgo secundario o intermedio puede estar presente, dentro del ambito
educativo, en una gran diversidad de formas. El concepto de liderazgo intermedio y de docentes
lideres ha ido ganando importancia dentro de la investigacion asociada al liderazgo educativo
(Pinto et al., 2010), pero es precisamente la ausencia de una definicion clara y univoca respecto
a quiénes son los lideres intermedios la principal dificultad que suponen las investigaciones en
este ambito (York-Barr y Duke, 2004).

La definicion en referencia a quiénes son los lideres intermedios no se da por la existencia de
un cargo concreto, sino por la capacidad de influir sobre las actitudes y comportamientos de
otros docentes a partir de roles y formas de liderazgo como pueden ser los jefes de departamento
o coordinacion (Supovitz, 2017).

La necesidad de gestionar las organizaciones educativas a través del liderazgo distribuido
contribuye a deshacer el concepto jerdrquico de organizacion, ya que en estas organizaciones
educativas se deriva toda la responsabilidad y capacidad de decision en otros profesionales que
tienen la capacitacién y competencias adecuadas para su gestion. Por este motivo, la mayor
parte de la literatura existente desestima el concepto de “liderazgo secundario” y utiliza
exclusivamente el concepto de “liderazgo intermedio”.

La mayor parte de la literatura analizada en el presente estudio sobre liderazgo intermedio
concibe esta figura como una posicion de cargo intermedio entre la direccion y los docentes.
Los primeros estudios definen este tipo de liderazgo como una “influencia que se ejerce sobre
otros actores docentes en la tarea pedagdgica y la mejora escolar” (Brown et al., 2000). Ademas,
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se hace referencia al concepto “Subject Leadership” (Harris & Busher, 2000) para describir el
liderazgo de algunos docentes en una asignatura particular, entendiendo asi la organizacion
educativa como una red no jerarquizada en el poder de decision y gestion pedagogica.

La heterogeneidad y diversidad de espacios que ocupan los lideres intermedios es muy variada.
En paises como el Reino Unido, Australia, Nueva Zelanda, Singapur y Hong Kong, el liderazgo
intermedio es atribuido a roles como coordinadores, jefes de departamento, coordinaciones de
ciclo, profesores mentores y docentes encargados de programas concretos de la escuela
(Sepulveda Sanhueza, 2020).

En estos paises, la evidencia es que se continia posicionando esta figura de acuerdo con una
estructura organizacional, dando mas peso a la posiciéon que ocupan y no tanto a las tareas
concretas que desarrollan. Fruto de esto es la tarea del National College of Teaching and
Leadership (NCTL) del Reino Unido, que ofrece programas de formacion especificos para este
tipo de liderazgos en escuelas.

Por el contrario, Chile dispone de varios estudios cientificos que vinculan esta figura més a un
rol o posicion concreta que a un cargo formal, dando asi mas variedad y cantidad de
responsabilidades y funciones. Destaca por ser un estado donde se ha centrado el estudio de
esta figura mediante el estudio de casos. Esta contribucion ha permitido caracterizar el liderazgo
intermedio desde diferentes contextos y tipos de centro. Cabe mencionar los estudios
relacionados con el nivel de jerarquizacion y formalidad de los diferentes cargos presentes en
una escuela o instituto (Sepulveda y Volante, 2018) asi como los estudios sobre la influencia
del liderazgo intermedio (Cortez y Zoro, 2016; Pinto et al., 2010).

En contraposicion a las ideas de los paises que ven el liderazgo intermedio como un cargo y a
los que lo conciben como una figura o rol, existen diversos estudios que enfatizan mas en la
practica del liderazgo y sus consecuencias como un hecho bésico para entender el liderazgo
intermedio. Grootenboer ef al. (2015) lo definen como una préctica, mas que las caracteristicas
y cualidades individuales, destacando la influencia que ejercen en sus relaciones.

El compromiso hacia una mejora educativa enmarcada en la inclusion y la mejora pedagdgica
significa ampliar el rol del liderazgo hacia nuevos escenarios, cada vez mas complejos y
cambiantes (Gonzalez, 2014; Ryan, 2017). Las practicas que configuran el liderazgo intermedio
a partir de sus relaciones, cualidades e influencia estan en consonancia con un aspecto clave en
la educacion actual: la informacion y la comunicacion. La oportunidad de participar en redes
que faciliten la difusiéon y la creacion de conocimiento pedagogico relevante, asi como
propicien espacios de intercambio de experiencias y reflexién, abre un nuevo mundo de
posibilidades para los centros educativos y el profesorado. Por eso, actualmente se esta dando
gran importancia a la creacion y fortalecimiento de redes locales de apoyo e intercambio de
conocimiento pedagdgico entre centros, en conjunto con otras iniciativas de acuerdo
interinstitucional, en las cuales la presencia y la accion profesional de lideres intermedios
juegan un papel fundamental (Barrero et al., 2020).
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Por lo tanto, la conceptualizacion del liderazgo intermedio requiere de una vertiente relacional.
Se ha empleado como definicion de referencia en el liderazgo intermedio desde la vertiente
relacional, el estudio de Rincon (2018) que lo describe como la capacidad de influir hacia abajo
(liderar y apoyar), horizontalmente (colaborar, acompafiar y conectar) y hacia arriba (como
técnico conocedor de la practica y del mismo sistema), desde una orientacion basada en el
didlogo, la participacion y la construccion del consenso.

Ademas, dando respuesta a las demandas de la evolucion educativa, Hernandez y Gomez (2023)
afirman que las competencias emocionales y sociales del lider intermedio contribuyen a la
creacion de entornos educativos mas inclusivos y equitativos.

,Quiénes son los lideres intermedios?

Dentro del organigrama de una organizacion educativa se engloba a todos los profesionales,
cargos y organos que tienen tareas y funciones que pueden ser consideradas de liderazgo. De
acuerdo con Harris y Jones (2012), el liderazgo y el compromiso profesional se encuentran
tanto en los lideres directivos como en el profesorado. En esta linea, Barrero et al. (2020)
senalan que el rol de lider intermedio se puede encontrar en jefes de departamento,
coordinadores de formacion, profesores, profesores mentores, profesores a cargo de proyectos
y actividades extracurriculares, asi como en la direccion.

Sin embargo, no existe una lista explicita de profesionales que puedan ser considerados lideres
intermedios simplemente por su cargo. Hay poca evidencia de estudios que relacionen variables
para abordar las practicas de liderazgo intermedio en las escuelas (Barrero ef al., 2020) a nivel
internacional. Las aportaciones mas destacables son, por un lado, la investigacion de Highfield
(2012) y, por otro, el estudio de Sepulveda y Volante (2018), donde se identifica este tipo de
liderazgo en funcién de la formalidad del cargo y el nivel de asimetria de las relaciones, tal
como se ilustra en la figura 2.

A partir de las aportaciones anteriores, y empleando como referencia el modelo de estructura
expuesto por Sepulveda y Volante (2018), se puede considerar como lider intermedio todo
aquel profesional educativo que desenvuelve un cargo, 6rganos y rol de direccion en una
organizacion educativa, abarcando todas sus vertientes (organizacional, pedagodgica,
relacional/colaborativa), y que mantiene una relacion directa con maestros/as y alumnos/as, asi
como con la direccion de la organizacion. Sin embargo, la revision de Lipscombe et al., (2023)
mantiene que, dada la variabilidad considerable seglin el contexto, los LI son dificiles de definir.
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Figura 2
Relacion entre cargos y formalidad y asimetria de las relaciones

(+) FORMAL
Subdirector
High school Deputy  Jefe de UTP
Coordinator : Inspector general

Coordinado:f deciclo  Profesor mentor coach

Subject Leader Head of Departnéent Jefe de departamento

Counselor Orientador Literacy leader
Delegado de Pastoral Pastoral Leader  :

RELACION RELACION
HORIZONTAL VERTICAL
Profesor a cargo cen:tro de alumnos

Profesor jefe de proyecto
Profesor a cargo grupo scout

(+)INFORMAL

Nota. Tomado de “Liderazgo instruccional intermedio: enfoques internacionales para el
desarrollo docente en las escuelas chilenas” (p. 354), por R. Sepulveda y P. Volante,
2018, Revista de Curriculo y Formacion del Profesorado, 23(3).

| Aportaciones
Las 3 dimensiones del liderazgo intermedio

Habiendo reconocido la presencia del liderazgo bajo diferentes formas, figuras, cargos y/o
practicas, se hace evidente la idea de que el liderazgo intermedio es heterogéneo tanto en su
forma como en sus ambitos de actuacion. Asi entendemos que el liderazgo intermedio implica
liderar en todas las vertientes de la organizacion.

Fullan (2015) sostiene que el antiguo modelo de priorizar, jerarquizar € implementar ya no es
adecuado para las organizaciones educativas que buscan afrontar las demandas del siglo XXI.
Considera que los niveles medios o intermedios son la base para implicar a todos los
profesionales en el cambio y la innovacion, haciéndolos participes de su propia evolucion.
Asimismo, cree que el coaprendizaje y el liderazgo intermedio son aplicables a todos los
ambitos de la escuela (entendida como organizacion educativa), actuando como bisagra del
sistema.

Estos ambitos o vertientes de incidencia del liderazgo intermedio en la organizacion educativa
son descritos por Barrero et al. (2020) en torno a dos grandes ejes:

e La practica profesional colaborativa, orientada a una funcidon pedagogica desde la
perspectiva socio constructivista. Los autores destacan los principios de colaboracion,
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corresponsabilidad e interdependencia, asi como la conexion entre los diferentes
liderazgos concretos (Berman & Korsten, 2014).

e La identidad profesional del liderazgo intermedio, que en linea con los planteamientos
de Hargreaves y Fullan (2014), tiende a incorporar a "los otros" (entendidos como los
diferentes miembros de la organizacion) en la direccion y toma de decisiones, como un
recurso valioso del capital profesional que contribuye a la creacién de una comunidad
de practica profesional amplia, donde los docentes trabajan en conjunto como lideres en
la promocidn del aprendizaje de sus estudiantes y en el desarrollo de dindmicas en el
aula, fomentando la colaboracion y la interaccion profesional (Harris y Jones, 2012) con
el objetivo de la mejora pedagogica.

A partir de las aportaciones descritas, se puede observar la presencia de la figura del liderazgo
intermedio en dos vertientes claramente descritas: la colaborativa o relacional y la pedagdgica
(Figura 3). Ademas, dadas las evidencias existentes y teniendo en cuenta los diferentes modelos
de otros paises mencionados en este apartado del estudio, se considera una tercera vertiente
esencial, orientada a la organizacion dentro de la propia institucion educativa.

Figura 3
Vertientes del liderazgo intermedio

Liderazgo pedagogico

Liderazgo

mtermedio )
Liderazgo
Liderazgo

‘ ‘ colaborativo /
organizativo V relacional

Esto refuerza la idea de la maltiple incidencia y la heterogeneidad de la figura del liderazgo
intermedio, cuyo rol general y presente en todas las vertientes es conectar a las personas dentro
de las redes que configuran las organizaciones educativas para construir nuevas oportunidades
de mejora en estas (Dastmalchian ef al., 2016).

Por este motivo, es dificil identificar una definicion clara y global de lo que supone actualmente
el liderazgo intermedio, destacando las concepciones mas actuales de Highfield ez al. (2024) y
Zadok et al. (2024), mencionadas en el primer punto del texto.

A través de las aportaciones de Fullan (2015) y de la definicién conceptual de Harris y Jones
(2017), se conceptualiza el liderazgo intermedio como una “estrategia de influencia deliberada
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para aumentar la capacidad y coherencia interna del sistema, y convertir al nivel en un socio
eficaz hacia arriba y hacia abajo” (p. 213). Desde una perspectiva sistémica, este liderazgo
cumple un rol estratégico de conexion colaborativa entre niveles para la mejora relacional.

A nivel pedagogico, se ha empleado el marco del Mineduc (2016), que sostiene que el nivel
intermedio del liderazgo tiene como misidon proponer retos permanentes a las unidades
educativas bajo su responsabilidad (entendidas como los 6rganos de incidencia de este lider
intermedio), asegurando un apoyo técnico y contencion emocional. La definicién describe el
rol del lider intermedio en su vertiente pedagdgica como un agente de cambio, conector del
sistema y potenciador de las trayectorias educativas. Al mismo tiempo, los autores refuerzan la
idea del liderazgo distribuido y colaborativo entre los actores del marco educativo,
fortaleciendo la compatibilidad entre las diversas vertientes de la figura del lider intermedio.

Al mismo nivel que la funcion pedagdgica y la funcion colaborativa/relacional, encontramos la
funcion organizativa. Esta, a través de las aportaciones del Mineduc (2014) y basandose en el
estudio de Daly y Finnigan (2016), se puede definir como la gestion local educativa, basada en
la capacidad de movilizar y articular instituciones y recursos humanos, técnico-educativos,
financieros e informativos, con el objetivo de establecer las bases organizacionales y de
relaciones de confianza para asegurar oportunidades educativas y de aprendizaje de calidad en
todos los establecimientos educativos y aulas bajo su responsabilidad (Uribe et al., 2017).

En resumen, se puede concebir el liderazgo intermedio a partir de las vertientes pedagogica,
colaborativa/relacional y organizativa, basandose en los modelos de liderazgo distribuido y
transformacional en el &mbito de la organizacion educativa.

Liderazgo intermedio organizativo

Mas allé de los aspectos puramente organizativos para el correcto funcionamiento de cualquier
institucion, es importante destacar que en las escuelas el liderazgo intermedio debe saber
redisefar la propia organizacién, gestionar la instruccion y desarrollar a las personas
involucradas en su funcionamiento (Leithwood, 2016; Leithwood ef al., 2006).

Es evidente que un buen liderazgo debe incluir la preocupacién por un clima organizativo
positivo y una adecuada capacidad de estructuracion. La vertiente organizativa del liderazgo es
fundamental para el buen desempefio de una institucién educativa, especialmente cuando la
delegacion de tareas y responsabilidades convierte la estructura en algo més complejo.

El liderazgo organizativo se centra mas en el “qué hacer” y en qué habilidades desplegar para
una gestion eficaz, es decir, en los aspectos técnicos del liderazgo, que en el “por qué” y el
“como” actlian los distintos miembros de la organizacion. Por ello, tiene un origen mas antiguo
que el liderazgo pedagogico o colaborativo, ya que surge de modelos mas propios del ambito
empresarial.
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En el liderazgo organizativo, el modelo de liderazgo juega un papel fundamental en la eficacia de los
resultados. El estudio de Rodriguez (2010) sefiala que los estilos de liderazgo influyen en la cultura
organizativa, y esta, a su vez, repercute en la eficacia de la organizacion (Figura 4).

Figura 4
Repercusion de los estilos de liderazgo organizativo

TS T
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Nota. Tomado de “Estilos de liderazgo, cultura organizativa y eficacia: un estudio empirico
en pequefias y medianas empresas”, por E. Rodriguez, 2010, Revista de Ciencias Sociales
(Ve), 16(4).

-,

Una contribucion actual significativa al papel de los lideres intermedios desde la perspectiva
organizativa es la revision de Canton (2021) sobre la obra de Bazarra y Casanova (2021). La
autora sefiala que los lideres intermedios son la "llave Allen" que articula el funcionamiento de
la escuela. Se destaca la importancia y, al mismo tiempo, la poca visibilidad de su labor,
especialmente al situar la realidad del pais en un contexto donde los lideres intermedios son los
profesionales a quienes la direccion delega las responsabilidades sobre un equipo, gestionando
la complejidad organizativa que ello conlleva. Esta podria considerarse, de manera sintetizada,
la funcién principal de un lider en su dimensidon mas organizativa.

Liderazgo intermedio pedagdgico

Una de las evidencias mas recientes en la descripcion de la figura profesional que debe asumir
un lider intermedio en la dimension pedagdgica es el estudio realizado por Gonzélez-Fernandez
et al. (2021), presentado como ponencia “El liderazgo pedagdgico en las instituciones
educativas: Un estudio cuantitativo” en el simposio sobre liderazgo en instituciones educativas
de Santiago de Compostela.

Los autores destacan que en los ultimos afos han emergido nuevos modelos que ofrecen una

vision distribuida del liderazgo educativo, otorgando especial relevancia a los cargos
intermedios pedagdgicos.
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Aunque se pueden identificar diversos perfiles de agente educativo, un auténtico lider

pedagogico intermedio se distingue en una serie de dimensiones. Estas se describen en la Tabla
1.

Tabla 1
Dimensiones del liderazgo intermedio pedagogico

1. Carismatica Capacidad de inspirar y motivar a los demas a través de una fuerte
presencia y conexion personal.
2. Emocional Habilidad para gestionar las emociones propias y ajenas, creando un
ambiente de apoyo y comprension.
. Anticipadora  Vision para prever y planificar el futuro, adaptdndose a los cambios y
desafios del entorno educativo.
4. Profesional Compromiso con la formacidon continua y el desarrollo profesional,
asegurando altos estandares educativos.

(98]

5. Participativa ~ Fomento de la colaboracion y la inclusion de todos los miembros de la
comunidad educativa en la toma de decisiones.

6. Cultural Capacidad para promover y valorar la diversidad cultural dentro del
entorno educativo.

7. Formativa Enfoque en el desarrollo y la formacion de docentes y estudiantes,
apoyando el aprendizaje continuo.

8 Habilidad para gestionar eficientemente los recursos y la organizacion del

Administrativa centro educativo.
Nota. Adaptado de Gonzalez-Fernandez et al. (2021).

Los resultados del estudio de Gonzélez-Fernandez et al. (2021) destacan que la dimension mas
relevante tanto para directores como para lideres intermedios es la carismatica, ademas de
resaltar la dimensidon organizativa y emocional en los docentes que desempefian roles de
liderazgo intermedio.

Las conclusiones que se extraen de la comparacion de ambos estudios indican que el liderazgo
educativo en la figura docente se caracteriza por su enfoque pedagogico, pero también mantiene
una importancia significativa en diversos aspectos organizativos y relacionales, que se reflejan
en las dimensiones participativas, formativas y profesionales.

Asimismo, al centrarnos en la figura del liderazgo intermedio, se observa la relevancia de las
dimensiones organizativa y carismatica, lo que demuestra las necesidades de estos lideres para
gestionar la relacion entre los lideres superiores de la organizacién y las bases escolares
(alumnos, docentes, etc.).

Por lo tanto, el liderazgo intermedio otorga un valor especial al perfil pedagdgico del
profesional docente, destacando su dimension carismatica.
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Liderazgo intermedio relacional

Entre los elementos clave para la gestion estratégica exitosa de una organizacion educativa se
encuentran el trabajo colaborativo y la correcta relacion entre sus miembros (Forero, 2012). El
liderazgo intermedio actua como enlace entre los cargos directivos de la organizacion y los
profesionales que trabajan directamente en las aulas, asi como con el personal administrativo,
de servicios y miembros de la comunidad. Por lo tanto, es fundamental que exista una buena
relacién y un clima de colaboracion, descritas por Adams et al. (2024) como ‘“confianza
relacional”. Ademas, la comunidad se considera un mediador entre la ensefianza y el
aprendizaje, lo que subraya la necesidad de una comunicaciéon adecuada dentro de ella,
especialmente mediante el trabajo colaborativo (Sierra, 2016).

Robinson et al. (2009) destacan que uno de los principales objetivos del liderazgo escolar es
crear conexiones educativas efectivas. Estas conexiones son los canales que permiten un trabajo
y un funcionamiento coordinado entre todos los niveles de la institucion. El liderazgo
intermedio, en su dimension relacional y colaborativa, se enfoca precisamente en integrar y
articular las relaciones entre los altos cargos directivos y los niveles mas micro (Uribe et al.,
2017).

Por otra parte, los sistemas educativos suelen enfrentarse a problemas y conflictos,
especialmente cuando las tareas se solapan entre niveles, lo que genera una presion para los
profesionales de la educacion. De ahi la necesidad de avanzar hacia una coordinacion adecuada,
para lo cual el liderazgo intermedio constituye una pieza fundamental (Fullan y Quinn, 2016).

Esta adecuada coordinacion es identificada en los estudios de Fullan y Quinn (2016) como una
estrategia de mejora para los equipos de liderazgo, a través de cuatro dmbitos de trabajo
concretos que permiten optimizar las relaciones dentro de la organizacion (Tabla 2).

Tabla 2

Estrategias de mejora relacional

Marco de coherencia para equipos de liderazgo: estrategias de mejora relacional

Direccion focalizada Generar cultures colaborativas
Aprendizaje profundo Asegurar la rendicion de cuentas en relacion a las metas
marcadas

Nota. Adaptado de Fullan & Quinn (2016).

En conclusion, el liderazgo intermedio relacional juega un papel clave en la articulacion y
coordinacion de los diferentes niveles dentro de una organizacion educativa. Su capacidad para
fomentar el trabajo colaborativo y mejorar las relaciones interpersonales contribuye a un clima
organizacional mas eficiente y armonioso (Maddock, 2023). A través de una adecuada
comunicacion y estrategias de mejora, como las propuestas por Fullan y Quinn (2016), el
liderazgo intermedio no solo facilita la cohesion entre los altos mandos y los niveles operativos,
sino que también ayuda a mitigar conflictos y optimizar el desempefio educativo.
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| Conclusiones y lineas de futuro

El planteamiento del problema surgia a raiz de las tendencias crecientes en las organizaciones
educativas, ya que actualmente deben enfrentar nuevos retos educativos y sociales que
requieren nuevos modelos de liderazgo, alejados de las visiones del director jerarquico y
burocratico. La globalizacion, las nuevas tecnologias, la visién inclusiva y la innovacion
educativa configuran una nueva forma de trabajar. Por lo tanto, era necesario plantear la
identificacion y analisis de la figura del lider intermedio, presente en muchas organizaciones
que enfrentan estos cambios y desafios del presente y futuro.

Gracias a las aportaciones a nivel tedrico, se puede describir al lider intermedio como una figura
que estd en constante relacion con los diferentes profesionales de su entorno (Adamas et al.,
2024), velando por mejorar la calidad educativa y convirtiéndose en un agente de cambio
(Amey y Eddy, 2018), conector del sistema e innovador en la practica educativa. Se trata de un
modelo de liderazgo surgido a partir de los liderazgos transformacional y distribuido.

A partir de la literatura analizada, se puede afirmar que el lider intermedio tiene presencia en
tres niveles claros de la organizacidn: pedagdgicamente, colaborativamente y
organizativamente.

El liderazgo pedagogico que ejerce esta orientado a desarrollar un rol de lider carismatico. Esto
se alinea con los estudios expuestos por Gonzalez-Fernandez et al. (2021). Este debe ser un
referente profesional, emocional y formativo para otros docentes. Asi, esta figura puede asumir
cargos como la coordinacion de ciclos o cursos, teniendo en cuenta sus capacidades de orientar
y asesorar a sus colegas en la mejora de la practica educativa. Las evidencias de estudios
concluyen que, en la vertiente pedagdgica, también se ejerce un rol organizativo y distributivo
de tareas y funciones.

En una linea similar, el liderazgo colaborativo o relacional tiene como prioridad que el clima
organizacional sea 6ptimo. Los lideres buscan generar una cultura organizativa a través de las
conexiones educativamente positivas entre los miembros de la comunidad. Asi, un lider
intermedio se preocupa por la buena relacion con los altos cargos de la misma manera que lo
hace con alumnos, familias, docentes y otros. La cultura colaborativa es un pilar en los modelos
de liderazgo distribuido, transformacional y en las organizaciones jerdrquicamente mas
horizontales. Por lo tanto, es esencial que un lider intermedio pueda desarrollar esta vision en
su organizacion educativa.

Finalmente, podemos afirmar que el liderazgo organizativo tiene un peso fundamental en la
eficacia de los resultados. La vertiente organizativa aparece ante la complejidad de una
organizacion educativa que delega tareas y responsabilidades a otros profesionales, abriendo
asi la direccion de la organizacion. El lider intermedio, por tanto, tiene un rol de saber gestionar
el “qué hacer” y traducirlo en una gestion eficaz, teniendo en cuenta el “por qué” y el “cémo”
actuar. Esta vertiente estd presente también dentro de la pedagogica y relacional, dado que la
gestion se produce en todos los &mbitos y momentos dentro de la practica educativa.
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A partir de estas tres vertientes descritas en las aportaciones de esta reflexion, se hace evidente
que se avanza en el conocimiento de todas las facetas. Si bien Lipscombe et al. (2023)
mantienen que el LI es dificil de definir, los estadios iniciales de investigacion en LI ya han
evolucionado hacia modelos mas descriptivos de esta figura. Las investigaciones que han
descrito roles o funciones de los LI a nivel generalista (De Nobile ez al., 2024) y especialmente
en alguna de las 3 vertientes (Gonzélez-Fernandez et al. 2021; Fullan & Quinn, 2016) suponen
un impacto que, segin las conclusiones de Olondriz Valverde et al. (2024) marcaran la
tendencia evolutiva en este ambito.

Existe un consenso general en que los LI pueden dar respuesta a la necesidad de gestion dado
su impacto directo e indirecto en la practica docente, el desarrollo de los equipos y la
organizacion escolar (Lipscombe et al., 2023), dando asi respaldo a la idea expuesta en este
texto de que existen vertientes que desarrolla funciones colaborativas, organizacionales y
pedagobgicas.

El conjunto de las revisiones analizadas describe el LI como un tema vivo, que evoluciona y
crece en los ultimos afios hacia la exploracion de las caracteristicas concretas de esta figura,
pero que todavia demanda de estudios cualitativos, siendo la mayoria revisiones o estudios
cuantitativos descriptivos (Maddock, 2023; Olondriz Valverde et al., 2024).

En conclusion, los lideres intermedios emergen como figuras clave en el contexto de la gestion
educativa contemporanea, dada su capacidad para ejercer un liderazgo pedagogico,
colaborativo y organizativo, que no solo mejora la calidad educativa, sino que también facilita
la adaptacion de las instituciones a las demandas cambiantes del siglo XXI en lo referente a
gestion, necesidad de distribucion de tareas y de mejora de la relacion y colaboracion. Al actuar
como puentes entre la direccion y los docentes, los lideres intermedios fomentan una cultura de
colaboracion y empoderamiento, lo que contribuye a crear un entorno de aprendizaje mas
dinamico y efectivo. Asi, se evidencia que su rol no es solo esencial para la implementacion de
politicas educativas, sino también fundamental para el desarrollo de comunidades educativas
resilientes y adaptativas. Ello se alinea con las conclusiones extraidas en las revisiones de
Lipscombe et al. (2023) y Maddock (2023).

A partir de las conclusiones presentadas, se plantea nuevas preguntas para el futuro de las
investigaciones centradas en los LI. Es necesario explorar como el rol de los lideres intermedios
evolucionara hacia roles mas centrados en cada una de les 3 vertientes aportadas, y como estos
cambios afectaran sus responsabilidades pedagdgicas y organizativas. Ademas, se debe
investigar qué elementos son esenciales en la formacion y desarrollo de estos lideres para
fortalecer sus competencias en los ambitos pedagodgico, colaborativo y organizativo,
considerando la creacion de programas especificos que respondan a las nuevas demandas
educativas. También se considera relevante que estas 3 vertientes sean estudiadas de forma
comparativa entre el sector educativo publico y privado.

Finalmente, se considera relevante que futuras investigaciones planteen cémo los lideres
intermedios pueden fomentar una cultura organizacional inclusiva y colaborativa en contextos
de diversidad creciente, y qué herramientas o indicadores podrian medir su impacto real en la
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calidad educativa y la eficacia organizativa, abriendo asi el ambito de investigacion hacia
estudios cualitativos en LI que tomen en cuenta la exploracion de las 3 vertientes segun la vision
de los mismos lideres intermedios.

| Notas

'Resultados publicados en: OECD. (2009) Improving School Leadership: The Toolkit. OECD
Publishing.

’El Estudio Internacional de Enseiianza y Aprendizaje (TALIS, Teaching and Learning International
Survey en inglés) da voz a docentes y directivos en aspectos como la formacion docente que han
recibido, sus creencias y prdcticas docentes, la evaluacion de su trabajo, la retroalimentacion y el
reconocimiento que reciben, el liderazgo escolar, la gestion y otros diversos aspectos.

3Estilo de liderazgo que busca inspirar y motivar a los miembros del grupo (en este caso
organizacion educativa) a alcanzar su maximo potencial y a contribuir de manera significativa
a la organizacion y éxito pedagogico. Este enfoque se centra en la creacion de una vision
compartida, fomentando un ambiente de cambio positivo y promoviendo la innovacion.
(Coronado et al., 2022; Pedraja et al. 2020; Zadok et al., 2024).
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