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Resumen

Este articulo pretende describir y analizar c6mo es posible potenciar el liderazgo educativo
desde los niveles intermedios del sistema, asi como el papel decisivo que pueden realizar
estos niveles intermedios o middle tiers como agentes de cambio para la mejora. Se emplea
una metodologfa de revisién narrativa de la literatura enfocada a sintetizar el conocimien-
to y la préctica existente sobre el tema a nivel internacional, a la vez que se examina critica
y subjetivamente. Como resultado se concluye lo siguiente: 1. El liderazgo de los niveles
intermedios del sistema importa y establece una relacién positiva con los resultados y la
mejora de la calidad de la educacién; 2. Hay que potenciar la conexién de los agentes y de
las instituciones intermedios entre si y con los niveles inferiores y superiores para conseguir
un liderazgo sistémico; 3. El liderazgo desde los niveles intermedios tiene en cuenta el
contexto, pero se han identificado algunas caracteristicas comunes; 4. Es preciso realizar
un esfuerzo de conceptualizacién y nomenclatura, y 5. Las investigaciones estdn concen-
tradas en el 4rea anglosajona y serfa necesario introducir esta linea crucial de andlisis en
otros lugares.

Palabras clave: liderazgo en el nivel intermedio del sistema; liderazgo desde el medio;
liderazgo desde el middle tier; liderazgo educativo; distritos educativos

Resum. Liderar des del nivell mitja del sistema: el paper dels middle tiers per desenvolupar
el lideratge educatin

Aquest article pretén descriure i analitzar com és possible potenciar el lideratge educatiu
des dels nivells intermedis del sistema, i el paper decisiu que poden realitzar aquests nivells
intermedis o middle tiers com a agents de canvi i per millorar. Es fa servir una metodolo-
gia de revisié narrativa de la literatura enfocada a sintetitzar el coneixement i la practica
existent sobre el tema a nivell internacional, alhora que s’examina de manera critica i
subjectiva. Com a resultat es conclou el segiient: 1. El lideratge dels nivells intermedis del
sistema importa i té una relacié positiva amb els resultats i la millora de la qualitat de
'educacié; 2. Cal potenciar la connexié dels agents i de les institucions intermedis entre
si i amb els nivells inferiors i superiors per aconseguir un lideratge sistemic; 3. El liderat-
ge des dels nivells intermedis té en compte el context, perd s’hi han identificat algunes
caracteristiques comunes; 4. Cal un esforg de conceptualitzacié i nomenclatura, i 5. Les
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investigacions estan concentrades a I'area anglosaxona i caldria introduir aquesta l{nia
crucial de recerca en altres llocs.

Paraules clau: lideratge en el nivell intermedi del sistema; lideratge des del mig; lideratge des
del middle tier; lideratge educatiu; districtes educatius

Abstract. Leading from the middle level of the system: The role of the middle tier in the
development of educational leadership

This article aims to describe and analyse how it is possible to strengthen educational lead-
ership from the intermediate levels of the system, and the decisive role that these interme-
diate or middle-tier levels can play as agents of change and improvement. A narrative
literature review methodology is used, focusing on synthesising international knowledge
and practice on the topic while examining it critically and subjectively. As a result, it is
concluded that (i) the leadership of intermediate levels of the system matters and has a
positive relationship with the results and the improvement of the quality of education; (ii)
the connection of intermediate agents and institutions with each other and with lower and
higher levels must be strengthened to achieve systemic leadership; (iii) leadership from
intermediate levels takes into account the context, but some common characteristics have
been identified; (iv) an effort of conceptualisation and nomenclature is necessary; (v)
research is centred on the English-speaking world and it would be necessary to introduce
this crucial line of research elsewhere.

Keywords: leadership at the intermediate level of the system; leadership from the middle;
leadership in the middle tier; educational leadership; school districts
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1. Introduccién

No podemos mejorar las escuelas sin un liderazgo eficaz, y ello explica el cre-
cimiento imparable de este campo de estudio desde sus origenes en la década
de 1960 hasta la actualidad (Hallinger y Kovacevic, 2019; Tian y Huber,
2021). Sin embargo, aunque el liderazgo puede producirse en todos los nive-
les del sistema educativo, algunos de estos niveles permanecen poco explora-
dos, especialmente los que estdn mds alejados del centro escolar. Existe abun-
dancia de publicaciones y estudios sobre el liderazgo de la direccién (Walker
y Hallinger, 2015; Cruz-Gonzélez et al., 2020), una explosién importante de
trabajos sobre el liderazgo intermedio dentro de los centros educativos (Harris
y Jones, 2019; Mifsud, 2023; Nguyen et al., 2020; Wener y Campbell, 2017),
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pero una cantidad significativamente mds baja y proporcionalmente menor de
publicaciones sobre el liderazgo en los niveles que se hallan en el nivel inter-
medio del sistema o middle tier (Childress et al., 2020; Tournier et al., 2023).

Para cubrir esta brecha, el presente trabajo revisa la literatura para describir
y analizar el papel de los niveles intermedios del sistema, o middle tier, para
potenciar el liderazgo desde el nivel situado entre los ministerios, o niveles
centrales de formulacién de politicas, y los centros de educacidn.

El articulo se estructurard en diversas secciones: en primer lugar, se explica
la metodologfa; seguidamente, se define el concepto de liderazgo desde el nivel
intermedio del sistema y se analiza la evolucién experimentada por los estudios
de liderazgo hasta centrarse en esos niveles. Seguidamente, se describe la explo-
sién y las caracteristicas de los estudios a partir de 2010. Se finaliza con las
conclusiones y se proponen lineas de actuacién para el futuro.

2. Metodologia

En este articulo tedrico de revisién bibliogrifica narrativa (convencional y no
sistemdtica) se recopila la informacién mds relevante, a nivel internacional,
sobre liderazgo en los niveles medios del sistema educativo. Las revisiones
narrativas o descriptivas pretenden explorar, describir y discutir un tema deter-
minado, de forma amplia (Zillmer y Diaz-Medina, 2018), y examinarlo criti-
ca y subjetivamente (Sukhera, 2022). Dichas revisiones pueden ser ttiles para
explorar temas que no se han investigado lo suficiente, o para obtener nuevos
conocimientos o formas de pensar respecto de campos bien desarrollados
(Sukhera, 2022). Dado que el estudio no pretende agotar ni cuantificar
exhaustivamente el tema, sino facilitar su descripcién y comprensién inicial,
se ha optado por este tipo de revision.

Para ello se buscan documentos utilizando los descriptores «lider* en los
niveles intermedios del sistema» y «lider* en los middle tier» en las bases de
datos WoS, SCOPUS y Google Scholar. Debido a la escasa cantidad de docu-
mentos encontrados inicialmente, se analiza la bibliografia de cada articulo
empleando la técnica de la bola de nieve para hallar otras referencias pertinen-
tes. Finalmente, se pueden localizar 42 documentos (con un asterisco inicial
en las referencias bibliogrdficas), de los cuales 21 corresponden a informes de
organismos internacionales, informes técnicos o informes de fundaciones y
corporaciones. Estos 21 documentos constituyen lo que se llama «literatura
gris», es decir, un tipo de publicaciones a cargo de organismos (UNESCO,
The Wallace Foundation, RAND Corporation) que trabajan sobre el terreno,
generalmente con muchos recursos, de manera que pueden proporcionar datos
y resultados de investigaciones con gran rapidez. Estos datos pueden resultar
de enorme interés para académicos y profesionales, y por ello hemos incorpo-
rado este tipo de estudios a nuestra investigacién.

La mayoria de los estudios se han publicado a partir del segundo decenio
del siglo xx1, momento en el que este componente esencial del liderazgo
educativo empieza a ser objeto de mayor atencién por parte de académicos e
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instituciones educativas nacionales y supranacionales. No se pretende llevar
a cabo una revisién sistemdtica de la literatura, pero si proporcionar informa-
cién y ejemplos de liderazgo educativo impulsado desde el nivel medio de los
sistemas, as{ como sintetizar los resultados y las conclusiones de los estudios
encontrados.

3. Definiendo el liderazgo middle tier y sus agentes

Para referirse al «liderazgo en el nivel intermedio del sistema» existen diver-
sos conceptos, lo que puede generar confusién: «liderar a nivel meso» o en
la parte media de los sistemas educativos (Childress et al., 2020; Johannis et
al., 2020; Schleicher, 2015), «liderar desde el medio» (Hargreaves y Braun,
2010; Hargreaves y Shirley, 2020), «liderar desde el exterior de los centros
educativos» (Gurr, 2023) o «liderar en el exterior a micronivel» (Harris et
al., 2021).

La confusién puede ser todavia mayor si se confunde el «liderazgo en los
niveles intermedios del sistema» y el de los «lideres intermedios» (jefes de
departamento, de ciclo, orientadores) en el interior de un centro educativo,
concepto ampliamente investigado dltimamente. La novedad del constructo
puede explicar la confusa terminologfa y por ello resulta pertinente saber qué
es el liderazgo middle tier y quiénes son sus agentes.

La UNESCO define a los lideres del midedle tier como aquellos «6rganos y
agentes que operan entre la escuela y el nivel central de formulacion de politicas,
y son responsables de implementar y monitorear la politica educativa nacional
a nivel local» (Childress et al., 2020, p. 16).

Cuando hablan de drganos se refieren bésicamente a divisiones administra-
tivas, como distritos o regiones, pero también a las agrupaciones y redes esco-
lares. Como veremos, el liderazgo desde los distritos es un tipo de liderazgo
middle tier que ha sido objeto de muchas investigaciones.

Los agentes son profesionales con funciones de planificacidn, gestién y
apoyo pedagdgico (inspectores, mentores de escuela, consultores o responsables
de distrito) que operan en el nivel medio de los sistemas educativos (Childress
et al., 2020, p. 16) (ver la figura 1).

Mientras los informes de los organismos internacionales parecen preferir
el término middle tier y hacen hincapié en los estadios intermedios como
elementos de transmisién de politicas, los académicos norteamericanos e ingle-
ses, siguiendo a Hargreaves y Braun (2010), optan por hablar de «liderazgo
desde el medio» para distinguirlo de «liderazgo en el medio» y lo conciben
como un motor de cambio transformador.

4. De los lideres escolares a los lideres del sistema pasando por los lideres
de niveles intermedios

Los estudios sobre liderazgo educativo han ido avanzando en forma de mancha
de aceite en lo que se refiere a su centro de localizacién. En un primer momen-
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to, y hasta el afio 2000, predominaron los trabajos centrados en el liderazgo
del director (Bush, 2003; Hallinger, 2009) (figura 1, circulo central).

La aparicién del liderazgo distribuido alrededor del cambio de milenio
(Mifsud, 2023) trajo consigo la reflexién sobre el liderazgo m4s alld del direc-
tor o la directora, pero todavia en el interior del centro educativo (figura 1,
circulo 2). En consecuencia, empiezan a oirse términos como liderazgo inter-
medio dentro de las escuelas (Rodriguez y Gairin, 2020) o liderazgo del profesor
(Bernal e Ibarrola, 2015; Harris, 2004; Tintoré et al., 2023). Todo ello resul-
ta un avance respecto al perfodo anterior, en el que solamente el director o la
directora y, excepcionalmente, el equipo directivo era sujeto de andlisis en
relacién con el liderazgo educativo.

El tercer circulo de la figura 1 hace referencia al objeto de esta investigacion,
el nivel middle tier. Alli se encuentran los agentes (inspectores, coordinadores
de distritos, coordinadores de redes de escuelas, mentores o coach de escuelas,
consultores) y entidades (ayuntamientos, distritos, regiones) que se sitiian entre
el Estado (Ministerio, consejerfas o departamentos de educacién) y los centros
educativos. Los estudios centrados en este nivel se desarrollan a partir de 2010,
y a partir de 2020 (figura 1, circulo 4) se incrementan los trabajos sobre lide-
razgo sistémico, es decir, el que se realiza desde las instituciones de educacién
con influencia en todo el sistema (Courtney y McGinity, 2022).

Figura 1. Evolucién de los estudios de liderazgo desde el nivel individual del director o la
directora de escuela hasta el nivel estatal

Liderazgo del director (1980-
1999)

Liderazgo en el interior del
centro educativo (desde 2000)

Ministerio

Liderazgo de las instancias
inmediatamente superiores
al centro educativo (desde
2010)

Regiones
Coordinador

de/distrito

Liderazgo a nivel estatal
(desde 2020)

lideres

Distritos Leyenda

|:] Liderazgo en el exterior de los centros educativos

Consejerias Educacion - Liderazgo en el interior de los centros educativos

Fuente: elaboracién propia.
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Esta cronologfa corresponde bdsicamente al mundo anglosajon, pues, fuera
de dicha drea, los avances se producen con posterioridad a estas fechas. En Espa-
fia, donde se realiza el presente estudio, las referencias al liderazgo middle tier
(aparte de trabajos sobre la inspeccién educativa) se producen a partir de 2020.

5. El liderazgo en los niveles medios del sistema

Alrededor del afio 2010 empieza a valorarse el nivel situado entre el Estado y
los centros educativos. Anteriormente, como sefiala Gurr (2023), ya existfan
investigaciones sobre agentes o cuerpos intermedios. Por ejemplo, trabajos
sobre el papel de los inspectores en USA (Farkas et al., 2003) o en Espafia
(Teixidé Planas, 1997; Antdnez, 2011) y sobre los distritos escolares (sobre
todo en América del Norte).

Pero se necesitaba mayor evidencia de resultados y mds experiencias (The
Wallace Foundation, 2006). Por eso resulté de interés el metaandlisis de Waters
y Marzano (2007), que investigaba la influencia de los lideres de instituciones
intermedias en el rendimiento de los estudiantes. Analizando 27 estudios
encontraron una relacién estadisticamente significativa entre liderazgo del dis-
trito y rendimiento estudiantil. También determinaron que los inspectores
efectivos son aquellos que ayudan a desarrollar distritos focalizados en la mejo-
ra de la ensenanza-aprendizaje.

Por su parte, Sheppard et al. (2009) analizaron a fondo un distrito escolar
y también concluyeron que el liderazgo eficaz del distrito era un enfoque
prometedor para la reforma educativa.

5.1. El despegue

A pesar de las conclusiones de estos estudios, las investigaciones hasta 2010
olvidaban los niveles que estaban por encima de la escuela y que parecian
existir tinicamente con funciones de control y supervisién. A partir de esa
fecha, se incrementaron los estudios con foco en el middle tier y empezé a
cambiar la forma en que se concebian las funciones de ese nivel intermedio.

Por ejemplo, Barber et al. (2010) dedicaron un apartado de su informe al
liderazgo de los middle tier. Tras analizar seis sistemas, corroboraron que el lide-
razgo de los distritos es importante y senalaron las contribuciones que se pueden
realizar desde estos niveles.

Ese mismo afio, Leithwood (2010) publicé un articulo definiendo las
caracteristicas de los distritos excepcionalmente efectivos en la mejora del ren-
dimiento. Aporté evidencias de mejora en esos distritos excepcionales recogi-
das a lo largo de diez afios en 31 publicaciones, mostrando que el tema estaba
activo en Estados Unidos y Canad4, donde se habfan realizado los estudios
empiricos. Dando respuesta a las preocupaciones de Barber et al. (2010) des-
cribid las caracteristicas que tenfan en comun esos distritos.

Del mismo afio es el trabajo de Hargreaves y Braun (2010) en el cual los
autores formalizaban el concepto de liderazgo desde el medio (leadership from
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the middle o LfM) que va a resultar de gran importancia en el avance de estos
estudios. Hargreaves y Braun evaluaron la iniciativa del gobierno de Ontario
que pretendia conseguir que los 72 distritos —zhe middle— lideraran el cam-
bio en su zona. El término LfM lo usaron para describir situaciones en las que
los distritos desarrollaron sus propias estrategias para promover la inclusién de
todos los estudiantes adaptdndose a las necesidades de cada comunidad, ade-
mds de conectarse en red y compartir las estrategias.

5.2. El desarrollo

Otros hitos en la evolucién de los estudios sobre liderazgo en el nivel medio
son los trabajos de Leithwood (2013) y Leithwood et al. (2019), o de Hargre-
aves y Shirley (2020) sobre distritos potentes que favorecen el aprendizaje de
sus estudiantes; Schleicher (2015), quien sefiala que los sistemas escolares que
funcionan son aquellos que desarrollan liderazgo en todos los niveles; Fullan
(2015), que considera el liderazgo middle tier como un liderazgo del sistema
y que participard en muchas investigaciones en torno a este concepto, o Gibbs
etal. (2019), que describen una estrategia de liderazgo a nivel meso en Delhi
(India).

Por su parte, Fullan y Rincén-Gallardo (2017) analizan el liderazgo inter-
medio en California y en Nueva Zelanda (Fullan, 2015). Kaul et al. (2022) se
ocupan de la relacién entre los directores y sus distritos en Estados Unidos
durante la pandemia y de cémo los distritos pueden apoyarles en su labor.
Y, en Singapur, Johannis et al. (2020) proponen un modelo mixto basado en
Fullan y Bronfenbrenner para conseguir el cambio sistémico baséndose en las
capas intermedias o meso de cada nivel del sistema.

En el Reino Unido se examina la creacién de redes de escuelas para favo-
recer el liderazgo (Hill et al., 2012; Hargreaves y Ainscow, 2015). Hargreaves
y Ainscow (2015) sugieren que los cambios empiecen en ese nivel, pues «las
estrategias de arriba-abajo son inapropiadas, y las de abajo-arriba no estdn
consiguiendo mejorar de forma significativa» (p. 44). Pero el éxito del «lide-
razgo desde el medio» solo se conseguird si los distritos se coordinan, en lugar
de seguir actuando independientemente unos de otros. Para ilustrarlo, ofrecen
los ejemplos del Greater Manchester Challenge, en Inglaterra, a partir de los
anos 2007-2008, y de Ontario (Canadd), desde 2005. En ambos casos, el
impulso de los distritos consigue grandes mejoras académicas y enormes cam-
bios en la cultura de las escuelas. A su vez, Chapman (2019) y Forde y Torran-
ce (2021) describen la reestructuracién del nivel intermedio en Escocia para
conseguir un sistema educativo mds cohesionado.

Ademds, Gurr (2023), en Australia, y Harris et al. (2021), en el Reino
Unido, distinguen entre liderazgo en el interior de los centros educativos y
liderazgo en el exterior a la escuela (ver figura 1), que identifican como system
leadership y definen como «la capacidad de generar cambios en un sistema o
subsistema cuando esto implique crear, utilizar o explotar conexiones dentro
del sistema» (Gurr, 2023, p. 27). Es decir, consideran «liderazgo del sistema»
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tanto a los niveles medios como a los superiores (los dos circulos exteriores de
la figura 1), a los cuales Harris et al. (2021) denominan «nivel macro» (supe-
rior) y «nivel micro» (medio). Los lideres de nivel macro generan cambios en
todo el sistema; los lideres de nivel micro favorecen el cambio en las escuelas
o redes de escuelas. Las autoras describen las caracteristicas que deben tener
esos lideres micro del sistema.

Hasta el momento, los estudios analizados se localizan en el 4rea anglosa-
jona, donde se ha producido la inmensa mayoria de investigaciones sobre este
tema. Sin embargo, en otras partes del mundo también empiezan a aparecer
trabajos sobre esta temdtica.

En el 4rea iberoamericana se asiste a una pequefia explosién de publica-
ciones en Chile, posiblemente por las relaciones entre académicos de este pais
y académicos de Ontario (Anderson, Fullan, Rincén-Gallardo). Los trabajos
de Uribe et al. (2016 y 2017), Zoro et al. (2017), Anderson (2017), Anderson
et al. (2021), Pineda et al. (2020), Pascual y Orrego (2022) y Rodriguez-
Espinoza (2022) describen ejemplos de liderazgo intermedio focalizado en
los servicios locales de educacién publica (SLEP) y en las agencias de educa-
cién publica de nivel intermedio. En todos los casos se muestra cémo, en
Chile, las agencias de nivel intermedio estdn evolucionando desde la gestidon
y el control hacia la responsabilidad por la calidad de los resultados académi-
cos conforme a las tendencias que se observan a nivel internacional (Ander-
son, 2017).

También en Chile, Rincén-Gallardo (2018) se ocupa de las redes escolares
como entornos de aprendizaje para los lideres y senala que el liderazgo inter-
medio» puede ejercer influencia en tres direcciones: liberar y apoyar hacia abajo,
colaborar y conectar lateralmente y aprovechar e influir hacia arriba. La apor-
tacion de Pascual y Orrego (2022) completa el trabajo iniciado por Leithwood
(2010) sobre las caracteristicas de los distritos excepcionales por su apoyo al
liderazgo pedagégico. Estos autores, basindose en 1nvest1gac1ones anteriores,
estructuran las caracteristicas en 5 dimensiones y 30 buenas précticas del nivel
intermedio que permiten la mejora de los aprendizajes. Comparando los siste-
mas educativos en Francia, Nueva Zelanda, Puebla (México), Japén y Ontario
(Canadd) evidencian que no existen recetas universales de liderazgo intermedio
exitoso, pues depende de los sistemas de gobernanza de cada pais.

Por su parte, Rodriguez-Espinoza (2022) reclama mayor atencién al lide-
razgo en los niveles intermedios por parte de los investigadores. En su trabajo,
se centra en las agencias de educacién publica de nivel intermedio y las utiliza
para caracterizar dicho nivel.

En Espana, Barrero Ferndndez et al. (2020) tratan del liderazgo intermedio
de los servicios de orientacién y asesorfa mostrando el caso de un asesor psi-
copedagégico de zona en Andalucia. Tintoré (2023) estudia el liderazgo inter-
medio de un servicio educativo de zona en Catalufa.

Paralelamente a estos avances, el liderazgo de los niveles medios recibe
atencién por parte de organismos e instituciones norteamericanos y también
a nivel internacional.
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En lo que se refiere a la aportacién norteamericana, diversas fundaciones
y corporaciones patrocinan, también a partir de 2010, trabajos en torno al
liderazgo de nivel medio y de nivel superior o del sistema (Orr et al., 2010;
The Wallace Foundation, 2013; Gates et al., 2020; Manna, 2021 y 2022;
Wang et al., 2022). Estos estudios analizan el papel de los distritos (nivel
intermedio) y de los estados (nivel superior) para liderar el aprendizaje, y las
sinergias entre distritos, escuelas y universidades para formar en liderazgo. En
el Reino Unido, Aston et al. (2013), en el informe de la National Foundation
for Educational Research (NFER), proporcionan indicaciones para los lideres
de los organismos de nivel medio sobre cémo apoyar la mejora escolar y el
liderazgo del sistema a partir de las escuelas.

Desde la UNESCO, Childress et al. (2020) consideran los middle tier
como agentes de cambio para desarrollar el liderazgo pedagégico, y este
aspecto es retomado en 2023 con el trabajo de Tournier y colaboradores,
donde se muestran ejemplos de liderazgo desde el medio en diferentes paises
y culturas (India, Jordania, Ruanda, Shanghdi). Estos dos informes interna-
cionales pueden ser determinantes para estimular la investigacién sobre lide-
razgo a nivel del middle tier, pues, desde su posicién de influencia, conside-
ran que los distritos pueden impulsar todo el sistema «liderando desde el
medio». Para ello, recomiendan fortalecer a este grupo de profesionales
(Tournier et al., 2023).

En general, los informes de la UNESCO se centran en los distritos, sub-
distritos y regiones y sus correspondientes profesionales desde una perspectiva
que se podria considerar politico-administrativa. Ademds, ofrecen ejemplos en
muy diversos paises alrededor del mundo. Por su parte, los informes nortea-
mericanos analizan cémo los legisladores, los distritos escolares y las universi-
dades pueden trabajar juntos en la mejora del liderazgo escolar desde el medio
y muestran ejemplos de los Estados Unidos, generalmente patrocinados por
entidades privadas. En ambos casos, el objetivo fundamental es mejorar la
calidad de la educacién ayudando a los directores a mejorar su desempeiio,
pues se concibe a los lideres intermedios como agentes de cambio, y no sim-
plemente como supervisores y controladores.

En resumen, los informes y las investigaciones muestran el papel crucial
de los lideres intermedios del sistema para mejorar la calidad de la educacién,
tal como indica la tabla que sintetiza este apartado (tabla 1), la cual también
puede servir para caracterizar el liderazgo eficaz en los niveles intermedios.
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Tabla 1. Cémo pueden actuar los lideres intermedios del sistema como agentes de cambio

Como pueden actuar los lideres intermedios
como agentes de cambio

Autores

Ayudando a mejorar la calidad de la prepara-
cién directiva

Leithwood, 2010; Orr et al., 2010; Manna,
2021; Pascual y Orrego, 2022.

Ayudando a mejorar la calidad de las practicas
directivas

Orr et al., 2010; Gates et al., 2020; Manna,
2021; Wang et al., 2022.

Ayudando a encontrar candidatos para la
direccion

The Wallace Foundation, 2013; Harris et al.,
2021.

Apoyando a los lideres en su trabajo

Waters y Marzano, 2007; Leithwood, 2013;

The Wallace Foundation, 2013; Gates et al.,
2020; Manna, 2021; Wang et al., 2022; Pas-
cual y Orrego, 2022.

Waters y Marzano, 2007; Leithwood, 2010;
Fullan y Quinn, 2015; Childress et al., 2020;
Pascual y Orrego, 2022; Tournier et al., 2023.
Waters y Marzano, 2007; Leithwood, 2010;
Hargreaves y Ainscow, 2015; Pascual y Orre-
go, 2022; Tournier et al., 2023.

Waters y Marzano, 2007; Leithwood, 2010;
Pascual y Orrego, 2022.

Contribuyendo a mejorar la calidad de la ense-
flanza-aprendizaje

Proporcionando alineamiento con el sistema

Poniendo todos los recursos al servicio de las
metas del sistema

Fuente: elaboracién propia.

6. Discusién y conclusiones

El interés por los middle tiers y su papel en la mejora educativa se ha desarro-
llado recientemente como parte del avance de los sistemas educativos hacia la
descentralizacién (Childress et al., 2020). Se ha pasado de considerar que estos
lideres intermedios existian para supervisar la direccién, a considerarlos agen-
tes de cambio al servicio de la direccién. Esta evolucién se alinea con la expe-
rimentada por el liderazgo educativo, que —desde posiciones burocréticas y
administrativas— se ha orientado a la mejora de los resultados y al desarrollo
de la comunidad educativa.

A pesar del incremento en las publicaciones desde 2010, los trabajos siguen
siendo escasos y centrados en el drea anglosajona, ademds de hablar de algunos
paises puntuales como Chile. En el caso espafiol, se trata de una linea de
investigacién poco o nada explorada.

Extendiendo el punto anterior, se necesitan investigaciones que muestren
el liderazgo promovido desde los middle tiers, pero también cambios mds sis-
témicos a través de la conexién entre ellos y con los responsables de las politi-
cas, tal como sugerfan The Wallace Foundation en 2006, Hargreaves y Ains-
cow en 2015 y, mds recientemente, Gurr en 2023.

Parece probado que el liderazgo de los niveles intermedios es importante
por varios motivos (Waters y Marzano, 2007; Sheppard et al., 2009; Barber
et al., 2010; Hargreaves y Ainscow, 2015). Por una parte, porque tiene una
relacién positiva con la mejora de la ensehanza-aprendizaje y el rendimiento
de los estudiantes (Waters y Marzano, 2007) y con la mejora en la calidad de
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la educacién (Pascual y Orrego, 2022). Por otra parte, porque, cuando se
propone la mejora de la escuela y los aprendizajes, el nivel medio de los siste-
mas educativos es el mds indicado para facilitar la colaboracién, compartir el
conocimiento, escalar las innovaciones y brindar orientacién educativa a los
profesionales escolares (Orr et al., 2010; Manna, 2022; Wang et al., 2022).
Ademds, la colaboracién entre escuelas, universidad y niveles intermedios
puede llevar los efectos positivos desde una zona hasta otras en una iniciativa
en la que todos ganan.

Sin embargo, es preciso realizar un esfuerzo importante de conceptualiza-
cién, pues los términos que se emplean para referirse al liderazgo desde el nivel
medio del sistema son abundantes, poco claros y, en ocasiones, se confunden
con las referencias al nivel medio en el interior de los centros educativos.

También resulta necesario aportar evidencias de éxito en niveles medios
con sistemas de gobernanza diferentes a los del drea anglosajona y —en gene-
ral— extendiendo las investigaciones a otras dreas geogréficas.

Hasta el momento, la investigacién ha mostrado suficientemente que,
cuando se trata de desarrollar el liderazgo, los distritos y otros niveles medios
son fundamentales y, aunque quedan muchos temas por analizar, merece la
pena desarrollar esta linea de investigacién por los indudables beneficios que
puede reportar a todo el sistema educativo.

En estas pdginas se ha intentado mostrar el estado en el que se hallan los
estudios sobre los niveles intermedios del sistema educativo y su influencia
en la promocién del liderazgo para la mejora. Hemos empleado métodos de
revisién narrativa de la literatura, conscientes de las limitaciones de este tipo
de estudios y sus posibles imprecisiones y sesgos. A pesar de no basarnos en
protocolos especificos de busqueda sistemdtica, hemos aplicado con riguro-
sidad las buenas pricticas de trabajo académico propias de cualquier inves-
tigacién, preparando el camino para futuros trabajos en la linea senalada
anteriormente.
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