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APOYO DEL NIVEL INTERMEDIO A LÍDERES 
ESCOLARES: UNA REVISIÓN SISTEMÁTICA

Simón Rodríguez Espinoza1

RESUMEN
Los niveles intermedios del sistema escolar han cobrado relevancia en la investigación en 
mejora educativa y en políticas que promueven un sistema comprometido con el desarrollo 
de capacidades de líderes escolares y docentes. Con el propósito de profundizar en el 
conocimiento producido, el presente trabajo examina la literatura académica sobre el 
apoyo del nivel intermedio a líderes escolares. Se realiza una descripción y síntesis del 
conocimiento, elaboradas a partir de la revisión de quince artículos publicados entre 2010 
y 2021, seleccionados desde una estrategia de búsqueda en bases de datos internacionales 
(Scopus, ERIC, WoS y SciELO). Los resultados dan cuenta de que el estudio del apoyo 
y asistencia a líderes escolares desde niveles intermedios es un foco emergente de 
investigación a nivel internacional. Asimismo, se describen las características del diseño y 
alcance de las investigaciones publicadas, junto con tres enfoques teóricos y dimensiones 
desde los cuales se produce conocimiento. El artículo cierra con conclusiones para el 
desarrollo de investigaciones, y con proyecciones para la política y la práctica a partir de 
la información revisada.

Conceptos clave: liderazgo de nivel intermedio, liderazgo escolar, apoyo profesional, 
asistencia profesional, asociación profesional de aprendizaje, revisión sistemática.

MIDDLE-TIER SUPPORT FOR SCHOOL LEADERS: A SYSTEMATIC 
REVIEW

ABSTRACT
Middle-level support for school leaders has gained significance in educational improvement 
research and policies aimed at enhancing the capacity development of school leaders and 
teachers. This paper presents a systematic review of the academic literature on middle-level 
support to school leaders, with the goal of deepening our understanding of the topic. Fifteen 
articles published between 2010-2021, were selected from international databases (Scopus, ERIC, 
WoS and Scielo) using a search strategy. The review describes and synthesizes the knowledge 
generated from this article. The findings reveal that the study of support and assistance to school 
leaders from middle-levels is an emerging focus of international research. The review provides 
a comprehensive overview of the design and scope of the published articles. Additionally, it 
identifies three theoretical approaches and dimensions from which knowledge is derived. The 
article concludes by offering insights for further research development, and making projections 
for policy and practice based on the reviewed information.

Key concepts: Middle-Tier Leadership, School Leadership, Professional Support, Professional 
Assistance, Professional Learning Partnership, Systematic Review
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1. Introducción

La agenda de investigación en efectividad y mejora educativa ha 
integrado el nivel intermedio del sistema escolar como objeto de 
investigación. Su avance como campo internacional ha ido más allá 
de centrarse únicamente en escuelas, planteándose preguntas cada 
vez más complejas sobre la influencia de profesores, líderes, redes y 
sistemas (Hopkins, 2017; Lindorff, Sammons & Hall, 2020).

Una de las preguntas fundamentales en esta agenda es el papel 
que desempeñan los niveles intermedios en la mejora de la calidad 
y equidad educativa (Anderson, 2006; Rodríguez, 2022). Aunque 
esta cuestión es crucial para sistemas educativos con niveles de 
descentralización en su diseño, la investigación sobre las características 
y prácticas que presentan niveles intermedios comprometidos con 
el desarrollo de capacidades profesionales y procesos de mejora 
escolar es relativamente reciente. En efecto, la literatura informa 
que este interés tomó un nuevo impulso desde mediados del 2000, 
al “redescubrirse” los niveles intermedios, tanto por estudios de 
casos de sistemas educativos con evidencias de mejora como por 
reformas que les atribuyen responsabilidades en el aprendizaje de 
todos y cada uno de los estudiantes (Mourshed, Chijioke & Barber, 
2010; Leithwood, 2010; Anderson, 2017a; Anderson, 2017b; Muijs, 
2020). En Latinoamérica, la investigación en este tema es menor. 
Por ejemplo, Brasil es el país que presenta más estudios de casos de 
subsistemas escolares, al que se suma un reciente estudio comparado 
sobre la mejora de sistemas educativos subnacionales en seis países de 
América Latina (Rivas, 2020). Asimismo, se han publicado artículos 
de tipo conceptual y estudios de casos que abordan funciones de 
supervisión educativa (Carron y De Grauwe, 2003; Terigi, 2010; 
Cortés y Lorente, 2011) y, en menor medida, algunos que estudian 
al nivel intermedio como agente de cambio y mejora (González, 
González y Galdames, 2015; Román y Carrasco, 2018; Pineda, Palma, 
Assaél y Redondo, 2012).

Con el propósito de profundizar en el conocimiento producido, 
el presente trabajo examina la literatura académica en este tema. 
En específico, describe las características y sintetiza el conocimiento 
que informan publicaciones académicas sobre el apoyo y asistencia 
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profesional a líderes escolares realizado por nivel intermedio. Para 
esto se plantean dos preguntas guías: i) ¿Qué características presentan 
las investigaciones sobre el apoyo y asistencia profesional a líderes 
escolares realizadas por profesionales del nivel intermedio? ii) ¿Qué 
enfoques teóricos, conceptos, prácticas y evidencias se abordan en los 
artículos que tratan sobre el apoyo y asistencia profesional a líderes 
escolares realizados por profesionales del nivel intermedio?

2. Marco conceptual 

El objetivo de este trabajo implica abordar tres puntos relevantes: 
i) definir liderazgo escolar y de nivel intermedio, ii) conceptualizar 
apoyo y asistencia, y iii) presentar un marco de variables que permita 
organizar la síntesis del conocimiento sobre apoyo desde nivel 
intermedio a líderes escolares.

Sobre el primer punto, se ha planteado que la naturaleza de las 
acciones de liderazgo es similar ya sea en escuelas o en estructuras 
intermedias (Rincón Gallardo, 2018), es decir, como un proceso de 
influencia que conduce al logro de objetivos deseados, lo que implica 
tres dimensiones: influencia, valores y visión (Bush, 2017). Sin 
embargo, es importante distinguir entre liderazgo escolar y liderazgo 
de nivel intermedio, ya que operan en espacios y con alcances de 
influencia distintos, así como también existe un debate en torno a su 
papel de agente de cambio técnico y cultural.

El término “nivel intermedio” apela a la arquitectura 
institucional y modos de gobierno del sistema escolar. Es decir, refiere 
al espacio, instituciones y profesionales que se encuentran entre la 
autoridad central y las escuelas, con diferencias de un sistema escolar 
a otro dependiendo del tamaño y la estructura administrativa de cada 
país, el nivel de descentralización del sistema y las atribuciones y 
responsabilidades que presentan (Pascual y Orrego, 2022; Tournier, 
Chimier & Jones, 2023). El alcance de su influencia es en el nivel 
agregado de un sistema, es decir, entre las escuelas y en cada escuela 
de una red local, y su impacto se observa en el trabajo de directivos, 
docentes, profesionales de la educación e, indirectamente, en las 
experiencias de aprendizaje de estudiantes y familias.
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En relación con el carácter de agente de cambio, la literatura 
presenta diversas perspectivas. Por un lado, se destaca que el liderazgo 
de nivel intermedio puede actuar en tres direcciones: apoyando y 
liberando hacia abajo, conectando y colaborando lateralmente, y 
aprovechando e influyendo hacia arriba (Uribe, Galdames y Obregón, 
2022). Por otro lado, se ha propuesto una distinción entre liderar “en” 
el nivel intermedio y liderar “desde” el nivel intermedio (Hargreaves 
& Shirley, 2019). Liderar “en” el nivel intermedio presenta como 
objetivo fortalecer el desempeño de un sistema complejo. Se trata 
de un rol y función que comunica, conecta y asegura coherencia, 
en línea con las responsabilidades más tradicionales de los mandos 
intermedios. En cambio, liderar “desde” el nivel intermedio presenta 
una orientación a fortalecer las comunidades. Se trata de prácticas 
basadas en mantenerse cerca de los estudiantes, generar estructura de 
equipos interdisciplinarios y promover una cultura de colaboración 
profesional para el éxito de todos los estudiantes. Por último, es 
importante destacar que el liderazgo de nivel intermedio no solo 
aplica a quienes encabezan u ocupan cargos de jefaturas, sino también 
a profesionales que, desde otros cargos, interactúan frecuentemente 
con líderes y docentes, apoyando su práctica y crecimiento.

Un segundo punto es conceptualizar apoyo y asistencia. 
Para esto, es necesario explorar su relación con el desarrollo de 
capacidades. La literatura sobre este tema indica que su comprensión 
ha evolucionado con el tiempo con, a lo menos, tres tipos de cambios: 
(1) pasar de un énfasis en la difusión de información técnica a uno en 
la gestión de experiencias de aprendizaje profesional estructuradas 
y en contexto, que fomenta cambios a niveles individuales, 
interpersonales y/o organizacionales, para incidir en la mejora de 
la calidad y equidad escolar; (2) modificaciones en el alcance y 
gobernanza del apoyo, considerándose actualmente como un proceso 
que se desarrolla en el tiempo, en el que quienes proveen apoyo junto 
con los agentes educativos planifican, implementan y supervisan los 
esfuerzos destinados a mejorar la calidad y equidad, e (3) integrar 
en el diseño e implementación de la asistencia una amplia variedad 
de modalidades y temas de apoyo (Howley & Sturges, 2018; Azis 
dos Santos, 2020). 
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En consecuencia, se entiende que la noción contemporánea de 
asistencia y apoyo abarca no solo el desarrollo profesional personal, 
sino también las capacidades interpersonales y organizacionales. 
Asimismo, su forma y fondo pueden variar en función de las 
necesidades de mejora, las capacidades presentes, las perspectivas 
de quienes proveen el apoyo y los factores contextuales. Finalmente, 
la literatura vincula la asistencia y apoyo con diferentes estrategias 
de formación en el trabajo, tales como el coaching, acompañamiento 
o asesoramiento pedagógico. Además, reconoce como variable clave 
la relación que se genera entre los agentes educativos involucrados 
en el apoyo (Aziz dos Santos, 2020).

Como tercer punto, se presenta un marco de variables para 
organizar la revisión en profundidad. Se basa tanto en un trabajo 
de revisión sistemática sobre liderazgo y gestión educativa (Aravena 
y Hallinger, 2018), como en un estudio sobre modelos para la 
investigación del liderazgo escolar (Horn, 2013). Este marco se divide 
en cinco variables (ver ilustración 1):

a) Antecedentes: se refiere a las variables que influyen en el trabajo 
de los líderes antes de su puesta en acción. Para la presente 
revisión, los antecedentes aluden a la trayectoria profesional y 
formativa de profesionales de nivel intermedio. 

b) Moderadoras: se refiere a las condiciones organizacionales 
y políticas que influyen en la relación entre las prácticas de 
liderazgo y sus resultados. Para esta revisión, las variables 
moderadoras se enfocan tanto en el contexto organizacional de 
los niveles intermedios como en el contexto político institucional 
del sistema escolar.

c) Prácticas de liderazgo de nivel intermedio: la literatura sobre 
liderazgo educativo presenta la noción de que su influencia 
se produce a través de determinadas prácticas. Se entiende 
“prácticas” como “conjunto de acciones esquematizadas, basadas 
en un cuerpo de conocimientos, habilidades y hábitos mentales 
que pueden ser definidos, enseñados y aprendidos de manera 
objetiva” (Elmore, 2010). En esta revisión, alude a prácticas de 
apoyo y asistencia profesional de líderes de nivel intermedio a 
líderes escolares.
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d) Efectos en líderes escolares: se refiere a un primer nivel de efectos 
que se derivan de las prácticas de liderazgo, que son los resultados 
en capacidades y desempeño de los líderes escolares.

e) Impacto en establecimientos: se refiere a un segundo nivel 
de efectos que se derivan de las prácticas de liderazgo, que 
son las mejoras tanto en procesos como en resultados de los 
establecimientos.

Ilustración 1: Marco de variables revisión sistemática (Elaboración basada en Horn (2013) 

y Aravena y Hallinger (2018))

3. Método de revisión sistemática

La revisión sistemática es un método utilizado para identificar y 
sintetizar el conocimiento desarrollado en algún tema. De ahí que se 
convierte en un recurso para que educadores, responsables políticos e 
investigadores accedan a las últimas pruebas de investigación (Gough, 
Oliver & Thomas, 2012; Hallinger, 2013; Harden & Thomas, 2005). 

Las revisiones sistemáticas utilizan métodos explícitos para 
reunir y analizar investigación primaria, con el fin de proporcionar 
respuestas fiables a preguntas concretas. Su aplicación cuenta con 
dos argumentos. El primero es que previene extraer conclusiones 
erróneas o engañosas; el segundo es que permite identificar puntos 
ciegos y espacios en blanco en el panorama de la teoría e investigación 
(Hallinger, 2013; Thomas & Harden, 2008). 

La presente revisión implica, por una parte, la revisión 
descriptiva de las investigaciones (mapa o revisión topográfica) 
y, por otra, una síntesis del conocimiento en el tema a partir de 
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investigaciones primarias. Esta revisión, de mayor profundidad, se 
desarrolla como un proceso inductivo a partir de un marco conceptual 
que evoluciona a medida que se avanza en la revisión.

La revisión sigue las recomendaciones PRISMA (Page et al., 
2021) que implican los siguientes pasos: a) establecer objeto y 
pregunta de investigación; b) elaborar estrategia de búsqueda; c) 
búsqueda en bases de datos; d) selección según criterios de inclusión; 
e) registro y síntesis de los estudios incluidos, y f) organización y 
comunicación de resultados en una síntesis narrativa. 

3.1. Estrategia de búsqueda

Se realizó una búsqueda electrónica en cuatro bases de datos: Web 
of Science, Scopus, ERIC y SciELO. La búsqueda se limitó a: (i) 
artículos en inglés y español, (ii) publicados entre 2010 y 2021, 
(iii) del área de las ciencias sociales y (iv) con categorías restringidas 
a “publicaciones arbitradas”. Se excluyeron tesis doctorales, libros 
o capítulos de libros, informes u otra literatura gris. La búsqueda 
más reciente se realizó el 19 de septiembre de 2021 y se basó en 
iteraciones de los siguientes términos: 

• Título - resumen - palabras claves: (“School district” 
or “middle leadership”) and (“professional support” or 
“professional development”)

• Todos los campos: (“central office administrators” or 
“supervisors”) and (“principal leadership” or “school 
principal”).

Para el caso de la base de datos SciELO se realizó la búsqueda 
con los siguientes términos:

• Todos los campos: ((liderazgo intermedio) OR (distrito 
escolar)) AND ((apoyo profesional) OR (desarrollo 
profesional)) AND ((director) OR (liderazgo escolar))

En la búsqueda en SciELO se aplicaron también los términos 
“municipios” y “asistencia técnica”, obteniéndose los mismos 
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resultados. Luego de aplicada la estrategia descrita se obtuvo un total 
de 34 artículos.

3.2. Criterios de inclusión

La revisión consideró artículos que cumpliesen con tres condiciones 
en sus resúmenes: 

1) indicar una relación con el desarrollo de capacidades y/o 
habilidades profesionales de líderes escolares;

2) indicar algún enfoque, prácticas, metodología y/o herramienta para 
el apoyo y asistencia profesional a líderes escolares; 

3) señalar su relevancia para el trabajo de líderes del nivel intermedio. 

La aplicación de estos criterios dio como resultado la selección 
de 15 artículos de texto completo. No se seleccionó ningún estudio 
adicional. La ilustración 2 muestra un diagrama de esta búsqueda. 

Ilustración 2: Identificación de artículos a través de bases de datos (basado en PRISMA 2020)
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3.3. Extracción y análisis de datos

Los artículos incluidos fueron leídos en su totalidad. Se rellenó 
una matriz que se basa en trabajos anteriores, tanto para la revisión 
topográfica (Aravena & Hallinger, 2018; Weinstein, Muñoz, Sembler 
y Marfán, 2019) como para la síntesis de investigaciones primarias 
(Gough et al., 2012; Schott, van Roekel & Tummers, 2020).

Tabla 1.
Descripción de extracción revisión topográfica
Dimensión Descripción Contenidos analizados
Desde dónde se 
investiga

Esta dimensión presenta 
características básicas de 
artículos

• Autores involucrados
• Procedencia institucional de 

autores
• Sistema escolar estudiado

Qué se investiga Esta dimensión especifica 
objetivos y preguntas de 
investigaciones 

• Objetivos de investigaciones
• Preguntas de investigaciones

Cómo se investiga Esta dimensión presenta 
las principales definiciones 
metodológicas.

• Carácter de investigaciones 
(descriptivas, relacionales, 
explicativas)

• Diseños de investigación 
(cuantitativos, cualitativos, 
mixtos)

• Instrumentos aplicados

Tabla 2.
Descripción de extracción síntesis marco conceptual
Dimensión Descripción Contenidos analizados
Elaboración 
teórico conceptual

Esta dimensión aborda 
conceptos y enfoques 
teóricos de investigaciones

• Conceptos y enfoques teóricos 
utilizados

Marco de variables 
de estudios

Esta dimensión especifica el 
objeto y variables presentes 
en marcos metodológicos, 
resultados y conclusiones 
de artículos

• Variables antecedentes de líderes 
intermedios

• Variables moderadoras sistema 
escolar y nivel intermedio

• Prácticas de apoyo y asistencia
• Efectos en líderes escolares e 

impacto en establecimientos 

4. Resultados

En los resultados, el primer subpunto corresponde al mapa o revisión 
topográfica, y el segundo a la síntesis de la revisión en profundidad.
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4.1. Mapa o revisión topográfica

La pregunta guía de esta sección es ¿qué características presentan 
las investigaciones en torno al apoyo y asistencia profesional realizados 
por profesionales del nivel intermedio? Una primera respuesta es que 
un total de 31 autores son los que participan en los 15 artículos 
revisados. De estos, cuatro artículos (27%) son de autor único, seis 
(40%) son elaborados por dos autores y cinco (33%) por tres autores. 

El gráfico 1 muestra la procedencia institucional. El 68% 
de los autores son académicos de universidades de Norteamérica, 
concretamente 19 informan de universidades en Estados Unidos y 
dos en Canadá. Por otro lado, solo tres del total de autores trabajan en 
el sistema escolar ocupando cargos de dirección escolar, profesional 
de nivel intermedio y de Ministerio de Educación.

Gráfico 1. Procedencia institucional autores

De los 15 artículos revisados, 10 corresponden a investigaciones 
realizadas en sistemas escolares norteamericanos. De estos, nueve se 
realizaron en distritos de Estados Unidos, mientras que uno se llevó 
a cabo en distritos de la provincia de Alberta, Canadá. Por otro lado, 
tres artículos son estudios realizados en Europa, uno en África y otro 
en Asia.

En cuanto a las características de los sistemas escolares, este 
dato se informa en los estudios realizados en casos norteamericanos, 
principalmente con fines de criterios de muestra y selección de casos. 
De estos, ocho corresponden a distritos urbanos y dos a distritos 
rurales. En los casos de distritos urbanos, cuatro corresponden a 
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distritos de gran tamaño y dos a distritos de tamaño mediano. No se 
especifica el tamaño en el resto de los casos.

Respecto de qué es lo que se investiga, la revisión arroja como 
resultado que todos los objetivos presentan un carácter descriptivo2, 
de forma que no buscan establecer relaciones o explicaciones entre 
variables de una situación. 

Para avanzar un poco más, el gráfico 2 da cuenta de la 
revisión de los objetivos desde la perspectiva de variables del marco 
conceptual del presente trabajo. 

Gráfico 2. Focos de investigaciones publicadas

La revisión arroja que cinco artículos buscan conocer y 
describir en específico las prácticas que despliegan líderes de nivel 
intermedio en su relación con líderes escolares, tanto en situaciones 
de trabajo “uno a uno” como en situaciones grupales (Honig, 2012; 
Honig & Rainey, 2014; Thessin, 2019; Stosich, 2020; Bush-Mecenas, 
Marsh & Strunk, 2020). A su vez, cuatro artículos examinan otras 
estrategias desplegadas por el nivel intermedio para el desarrollo 
del liderazgo escolar, como por ejemplo programas distritales 
de formación y de desarrollo profesional. En estas estrategias los 
profesionales de nivel intermedio ocupan diferentes roles, tales 
como mentores, facilitadores o diseñadores de la instancia de trabajo 

2 Los objetivos se revisaron según los tipos de investigación (descriptivo, correlacional, 
explicativo o causal) propuesto por Hernández-Sampieri, Fernández Collado y Baptista 
Lucio (2010) y utilizados también en la revisión realizada por Weinstein et. al (2019)
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(Tingle, Corrales & Peters, 2017; Paulsen & Hjertø, 2019; Liljenberg, 
2021; Alkaabi & Almaamari, 2020).

Las cuatro investigaciones con foco en variables antecedentes 
y moderadores investigan en las condiciones, tanto personales 
como del contexto organizacional-institucional, que pueden influir 
en la promoción de profesionales de nivel intermedio orientados 
al crecimiento de líderes escolares. Por tanto, son variables que 
influyen tanto antes como durante el desarrollo de sus prácticas. Estas 
investigaciones abordan, por ejemplo, una estrategia de formación en 
coaching y en conversaciones específicas de enseñanza, la identidad 
profesional de un líder de nivel intermedio y si los conocimientos 
y experiencias previas promueven un enfoque de aprendizaje en el 
trabajo con directores de escuelas (Allen, Roegman & Hatch, 2016; 
Honig & Rainey, 2019; Barrero Fernández, Domingo Segovia y 
Fernández, 2020; Huggins, Klar, & Andreoli, 2021). 

Los dos estudios categorizados en “efectos” parten desde un 
punto diferente. En ambos casos, se consultó a directores escolares 
para conocer sus prácticas de liderazgo y la influencia que perciben 
del apoyo del nivel intermedio. Además, recopilaron información 
sobre cómo mejorar dicho apoyo (Bantwini & Moorosi, 2017; Bedard 
& Mombourquette, 2019).

Respecto de los diseños metodológicos, trece trabajos (86%) 
informan un diseño cualitativo, mientras que solo un artículo 
presenta un diseño cuantitativo y otro un diseño mixto. Nueve 
(60%) corresponden a estudios de casos colectivo, comparativo o 
múltiple. En estos estudios, se presentan criterios de contrastes para 
la selección de casos. Por ejemplo, distritos que difieren tanto en 
número de profesionales a cargo del apoyo, población de estudiantes 
y/o datos de desempeño del distrito3.

3 Resulta relevante informar que algunos de los casos de estudios realizados en Estados 
Unidos son en distritos identificados por iniciar procesos de transformación organizacional, 
centrando su trabajo en el apoyo a la enseñanza y el aprendizaje, y desarrollando nuevas 
relaciones con directores de escuelas para apoyar su liderazgo pedagógico.
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Sobre las técnicas e instrumentos aplicados, la revisión arroja 
que 14 artículos (93%) informan el uso de más de una técnica, 
principalmente entrevistas, observaciones en terreno y revisión de 
documentos. El 79% realiza entrevistas, tanto a líderes escolares, 
responsables del desarrollo profesional del nivel intermedio, como 
también a integrantes de otras unidades; mientras que el 57% reporta 
observaciones en terreno. En conjunto, los artículos dan cuenta de 
que, en la etapa de análisis, triangulan la información levantada con 
este set de técnicas.

Finalmente, un punto relevante de considerar son las 
limitaciones metodológicas reportadas. Estas se pueden agrupar en 
tres: (1) no poder afirmar una relación causal ni aislar la influencia de 
líderes intermedios en el desempeño y trabajo de directores escolares. 
Esto debido a la falta de mediciones previas por cada director que 
permitan demostrar empíricamente cambios en prácticas; (2) utilizar 
como fundamentos para resultados y conclusiones tanto el criterio 
de consistencia con marcos conceptuales de cada investigación, la 
triangulación de técnicas y fuentes de datos, así como el uso del 
término “asociación” para referirse a la relación entre prácticas y 
condiciones del nivel intermedio con el trabajo de líderes escolares, y 
(3) los datos y hallazgos se anclan a contextos específicos y actividades 
particulares, por lo que se previene su aplicación y comparación en 
otros contextos.

4.2. Síntesis revisión en profundidad

La pregunta guía de esta sección es ¿qué enfoques teóricos, conceptos, 
prácticas y evidencias se abordan en los artículos que tratan sobre el apoyo 
y asistencia profesional a líderes escolares realizadas por profesionales del 
nivel intermedio? En primer lugar, se presentan teorías y conceptos en 
la base de las publicaciones revisadas, para posteriormente presentar 
síntesis del conocimiento en base al marco de variables. 

Enfoques y conceptos

La revisión da cuenta de que no todos los artículos señalan de manera 
explícita los enfoques teórico-conceptuales utilizados. En los que 
sí los presentan, estos se elaboran con base en tres marcos: teoría 
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sociocultural y cognitiva del aprendizaje, inversión en capital humano 
y teoría de arquitecturas de prácticas. En los siguientes párrafos se 
describe cada uno de estos. 

Los estudios que ocupan como marco la teoría sociocultural 
y cognitiva del aprendizaje construyen la asistencia y apoyo como 
una relación de aprendizaje profesional y compromiso recíproco por 
el trabajo conjunto (Honig, 2012; Honig & Rainey, 2014, 2019; 
Thessin, 2019; Stosich, 2020). Desde esta perspectiva, el apoyo se 
describe como aquella relación en la que participantes más expertos 
en determinadas prácticas modelan y crean tanto oportunidades para 
su ejercicio como referentes de identidad que refuerzan esos modelos 
en participantes más novatos. Por tanto, apela a un tipo de relación 
en la que se trabaja junto con los directores, a diferencia de roles con 
menor involucramiento, como la supervisión o evaluación.

Desde la teoría sociocultural, el aprendizaje es un proceso 
social, histórico y dinámico que se nutre del contexto, las experiencias 
pasadas y los intercambios en curso. Concibe que los aprendices 
progresan en una trayectoria desde novata a experta. Esta experticia 
no opera como un rasgo individual o una capacidad fija presente 
en todas las tareas. Por el contrario, se entiende que se encuentra 
siempre en desarrollo y que varía según la tarea4. Asimismo, se centra 
en la secuencia de acciones y acuerdos en los que las personas se 
integran en actividades culturalmente organizadas. Por ende, desde 
el enfoque sociocultural el aprendizaje se sitúa en la interacción entre 
individuos y no dentro de los individuos. Por otro lado, el enfoque 
cognitivo del aprendizaje se orienta a reconocer cómo los individuos 
otorgan sentido a los estímulos, lo que conlleva a procesos de creación 
de significado. Preguntas de estudios en esta línea son ¿qué hacen 
profesionales de nivel intermedio en su trabajo con directores para 
fortalecer su liderazgo instruccional? ¿En qué medida sus prácticas 
parecen ser coherentes con ayudar a los directores a aprender cómo 
fortalecer su liderazgo instruccional? ¿Qué condiciones parecen 
mediar en su compromiso con esas prácticas? 

4 Como ejemplo, se indica que un director puede ser experto en la comprensión de datos, 
pero novato en su uso para mantener conversaciones desafiantes con profesores (Honig & 
Rainey, 2014)
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Un segundo enfoque identificado es el de inversión en capital 
humano (Tingle et al., 2017; Bush-Mecenas et al., 2020). Desde 
este marco se comprende que el trabajo del liderazgo escolar se 
inscribe en nuevos procesos de gobernanza y desarrollo del talento, 
de modo de posicionar a los sujetos como agentes claves para el 
logro de reformas. El principio en la base es que la mejora se logra 
invirtiendo y gestionando el capital humano en escuelas. Por ejemplo, 
en el caso de directores escolares, diferentes reformas se basan en 
que presenten capacidades para evaluar la calidad de la enseñanza 
mediante métodos de observación y/o para utilizar diferentes datos 
en decisiones sobre la asignación, promoción, evaluación y apoyo a 
profesores. Dado que no todos los directores poseen las habilidades 
y conocimientos para estas tareas, se establece como problema la 
inversión en su formación para la gestión del capital humano de las 
escuelas.

En respuesta a este problema, y junto a los desafíos del 
desarrollo profesional tradicional, se levanta el coaching como 
estrategia alternativa. Sin embargo, la investigación se ha desarrollado 
principalmente sobre el coaching para profesores, con poco 
conocimiento sobre el apropiado para directores. En efecto, dentro 
de las diferencias del coaching para directores es que este se centra 
tanto en el papel de líderes y gestores de adultos (es decir, las y 
los profesores), como en el equilibrio entre roles de proveedores de 
apoyo, evaluadores de desempeño y gestores de procesos. Preguntas 
que abordan estudios con este enfoque son ¿qué papel desempeñan 
los profesionales de nivel intermedio en la implementación de 
reformas del capital humano? ¿Cómo se da el coaching de alta calidad 
por parte de profesionales de nivel intermedio en este contexto?

Un tercer enfoque corresponde a la teoría de arquitectura de 
prácticas (Liljenberg, 2021). Desde este, el apoyo a líderes escolares 
se concibe como un problema de diseño de situaciones de desarrollo 
profesional. Al respecto, la investigación informa el uso de un 
enfoque descendente para el desarrollo profesional, o de arriba-
abajo, de manera que se fomenta principalmente la comunicación 
de expectativas y supervisión del desempeño desde niveles más 
altos de la estructura organizacional. Lo anterior entra en discusión 
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con instancias que movilicen la colaboración y la apropiación de 
los aprendizajes que realizan líderes escolares. En consecuencia, 
para estudiar el desarrollo profesional de calidad es necesario 
comprenderlo como un fenómeno de interacción social, lo que lleva 
a examinar el contexto en el cual se produce.

La teoría de arquitectura concibe que las personas participan en 
prácticas con base en acuerdos históricamente desarrollados que las 
prefiguran, pero no predeterminan. Existen tres tipos de acuerdos: (1) 
culturales-discursivos, (2) materiales-económicos y (3) sociopolíticos. 
Los acuerdos culturales-discursivos consisten en relatos, ideas y 
normas. Los acuerdos materiales-económicos en los tiempos, espacios 
y materiales utilizados. Las disposiciones sociopolíticas corresponden 
tanto a configuraciones de poder y solidaridad, como a dinámicas de 
roles y relaciones. Estos acuerdos dan contenido “al decir”, “hacer” 
y a las “relaciones sociales” que configuran las prácticas. Preguntas 
de estudios son ¿cómo puede organizarse una práctica de desarrollo 
profesional para mejorar el liderazgo instruccional de directores? 
¿Qué disposiciones permiten y limitan el desarrollo profesional de 
los directores en esta práctica?

Respecto de conceptos presentes en el cuerpo de artículos, 
su revisión permite reconocer que “liderazgo instruccional” es un 
concepto de alta relevancia. Este se define como el tipo de liderazgo 
que se centra en la mejora de la enseñanza y aprendizaje, de modo 
que una de las responsabilidades principales es el apoyo intensivo y 
continuo a profesores. Su presencia en los artículos se fundamenta por 
dos razones. El primero corresponde a evidencias sobre mejora escolar 
que dan cuenta de la importancia de este tipo de liderazgo en escuelas. 
El segundo argumento apela a qué niveles intermedios escolares 
están invirtiendo tiempo y energía para desarrollar a los directores 
como líderes instruccionales. El problema emerge al identificar 
que: (1) este tipo de liderazgo presenta diferentes consecuencias 
para los directores, puesto que amplia y equilibra las funciones 
administrativas y pedagógicas, y (2) las agencias de nivel intermedio 
están responsabilizándose por el desarrollo profesional de líderes 
escolares, de modo que también modifica el papel de profesionales 
del nivel intermedio a cargo de esta tarea y responsabilidad.
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Un hallazgo es el concepto “liderazgo pedagógico en todo el 
sistema” (Bantwini & Moorosi, 2017). Entiende que el liderazgo 
pedagógico se asocia particularmente a quienes trabajan en escuelas 
debido a su proximidad con los docentes. Ahora bien, si lo central de 
este tipo de liderazgo es mantener el aprendizaje en la vanguardia de 
la toma de decisiones, es posible ampliarlo a otros niveles del sistema, 
incluyendo el nivel intermedio. En esta propuesta se identifica la 
“generación de voluntad” y la “creación de capacidad” como dos 
componentes esenciales del liderazgo pedagógico a nivel local. 

Marco de variables

La ilustración 3 presenta una nueva versión del marco inicialmente 
propuesto. Se organizan estos resultados en dos puntos. En el primero 
se indican las modificaciones en su estructura para, en un segundo, 
desarrollar las variables que la componen.

Respecto de la estructura, la revisión da como resultado tres 
modificaciones. La primera es la eliminación de la variable “impacto 
en desempeño de establecimientos”. Esta decisión se fundamenta 
por cuanto los estudios responden al trabajo entre profesionales de 
nivel intermedio y directores escolares. De esta forma, la influencia en 
procesos y resultados de escuela se sostiene por estudios cuyo diseño 
es la identificación de casos positivos de sistemas escolares locales.

Una segunda modificación es la integración de la variable 
mediadora “asociación profesional de aprendizaje. Se entiende una 
variable mediadora como aquella que se encuentra entre variables 
independiente y dependiente. Esto implica también que las prácticas 
de apoyo y asistencia del nivel intermedio afectan a los líderes 
escolares indirectamente, mediadas por la presencia de una asociación 
profesional de aprendizaje. La decisión de integrarla se basa en 
estudios que indican que las prácticas de asistencia y apoyo comparten 
como propiedad la construcción de una asociación profesional de 
aprendizaje5. El concepto de “asociación profesional” representa 

5 Por ejemplo, Thessin (2019) plantea los términos “profesional partnership” y “learning 
-focused professional partnership”. Honig (2012) plantea “new learning support partnerships 
between central office staff and school principals” y “learning-focused partnerships with 
principals”.
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dos cualidades: (1) su cualidad relacional, con características de 
confianza, conexión e involucramiento, y (2) su cualidad concreta 
de trabajo conjunto.

Finalmente, la tercera modificación es la integración de la 
variable “antecedentes de líderes escolares”. En efecto, los hallazgos 
de asociaciones productivas indican que en su construcción inciden 
también los líderes escolares. Dentro de los antecedentes que 
aportan se encuentran su orientación al aprendizaje autorregulado, 
la identificación de necesidades específicas de mejora, junto con 
motivación y disposición para trabajar con otros (Thessin, 2019). 

Pasando al segundo punto de contenidos de cada variable 
del marco, se aborda en primera instancia los antecedentes de 
líderes intermedios. Al respecto, la revisión identifica las habilidades 
interpersonales para el aprendizaje con adultos y en contextos desafiantes. 
Por una parte, estudios informan la valoración de contar con 
capacidades de relación refinadas (por ejemplo, escuchar, comprender 
y animar), así como de actuación profesional desde parámetros de 
colaboración, credibilidad, corresponsabilidad e interdependencia 
(Bedard & Mombourquette, 2015; Thessin, 2019; Barrero et. al, 
2020). Por otra parte, estudios reportan tanto la agencia para dirigir 
su aprendizaje, compromiso con el trabajo entre pares, como también 
experiencia y comprensión en un rol de aprendizaje y enseñanza con 
adultos (Honig, 2012; Honig & Rainey, 2014; Thessin, 2019; Stosich, 
2020). En efecto, los artículos indican que profesionales con estos 
antecedentes se encuentran en casos de “asociaciones productivas” 
entre líderes de nivel intermedio-líderes escolares, mientras que 
profesionales con resultados inconsistentes en su trabajo marcan una 
relación de tipo descendente y una autopercepción en un rol más bien 
administrativo de autoridad formal. 

Junto con las habilidades interpersonales, la revisión identifica 
las experiencias profesionales previas como antecedentes que permiten 
tanto sostener una alta adaptabilidad y flexibilidad, como también 
atención y organización para mantener diferentes prioridades al 
mismo tiempo (Bedard & Mombourquette, 2015; Barrero et al., 
2020). Finalmente, el artículo de Honig y Rainey (2019) reporta 
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dos resultados sobre formación y conocimientos previos. Primero, la 
mayoría de los profesionales a cargo del apoyo persistieron en un 
enfoque de trabajo que refleja sus propios conocimientos. Segundo, 
conocimientos previos en coaching o mentoría no permite explicar 
los casos de supervisores que crecieron y persistieron en un enfoque 
de enseñanza y aprendizaje con directores, así como tampoco 
distinguirlos de los casos que retrocedieron o disminuyeron en estas 
prácticas, aun siendo todos parte de los mismos equipos. 

Respecto del nivel intermedio del sistema escolar, esta 
revisión reconoce dos dimensiones vinculadas a la figura de líderes 
formales con cargos de alta responsabilidad en la estructura del nivel 
intermedio. En una dimensión política, el ejercicio de un liderazgo 
político-cultural para el cambio sistémico; en una dimensión técnica, el 
cultivo de un enfoque de enseñanza-aprendizaje en profesionales de nivel 
intermedio. 

Se entiende “liderazgo político y cultural para el cambio 
sistémico” como aquel que fomenta el compromiso, la confianza y la 
capacidad interpersonal y organizacional para apoyar el aprendizaje 
y el bienestar de los estudiantes, en lugar de basarse en conductas de 
cumplimiento y control. Este tipo de liderazgo se caracteriza por tres 
propiedades (Bedard & Mombourquette, 2015; Honig, 2012; Honig 
& Rainey, 2014; Paulsen & Hjertø, 2019). Primero, líderes de nivel 
intermedio invierten tiempo y energía para abordar cuestiones de 
visión y misión, “amortiguar” inquietudes, y nutrir la colegialidad con 
líderes escolares. Segundo, las decisiones de diseño organizacional 
buscan la alineación entre estructura y prácticas, de manera que 
el desempeño de diferentes unidades del nivel intermedio soporte 
y aporte al foco en el aprendizaje. Por ejemplo, las asignaciones 
de recursos se alinean con el foco de mejora local y se establecen 
decisiones como la protección o “tiempo reservado” para el trabajo 
con escuelas, número de escuelas que apoya cada líder intermedio 
y la articulación con otras unidades del nivel intermedio6. Tercero, 

6 Como ejemplo, un estudio realizado por Honig (2012) presenta tres resultados que describen 
decisiones de este tipo. Primero, estimó que el trabajo en terreno toma aproximadamente 
tres horas. Segundo, los calendarios de líderes de nivel intermedio revelaron que como 
máximo podían realizar dos visitas cada día y con disponibilidad de tres días cada semana. 
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resultados de un estudio indican, por una parte, que la percepción que 
los directores poseen sobre la competencia de los superintendentes, 
en temas como plan de estudios, gobernanza y administración actúa 
como variable moderadora del aprendizaje de los directores; y, por 
otra parte, la percepción de alta confianza interpersonal entre líderes 
escolares y superintendentes influye positivamente en los aprendizajes 
de directores escolares. En definitiva, el liderazgo político y cultural 
incide tanto en la estructura como en la cultura de las agencias de 
educación de nivel intermedio. 

La segunda dimensión del nivel intermedio corresponde al 
cultivo de un enfoque de enseñanza y aprendizaje a nivel local (Honig, 
2012; Honig & Rainey, 2019; Paulsen & Hjertø, 2019; Stosich, 
2020). Se utiliza el término “cultivo” como metáfora para capturar 
tanto la inversión de tiempo como la densidad de interacciones que 
involucra la construcción de confianza y capacidades, en especial 
considerando una relación de poder asimétrica entre líderes de 
nivel intermedio y líderes escolares. En efecto, se identifican tres 
características de este cultivo: (1) la ayuda para que profesionales 
a cargo del apoyo y asistencia participen en el aprendizaje con 
directores, por ejemplo, modelando formas de pensar en situaciones 
difíciles, protegiendo de otras distracciones y poniéndolos en 
contacto con recursos adicionales; (2) la facilitación de condiciones 
y tiempo para formar redes y reunirse con pares para aprender entre 
colegas, y (3) comportamientos de cuidado, apertura a nuevas ideas 
y tolerancia a las diferencias. En resumen, los autores dan cuenta, 
primero, que tanto el liderazgo político-cultural como el cultivo de un 
enfoque de aprendizaje son dimensiones que se pasan por alto en la 
política e investigación sobre el liderazgo de los niveles intermedios; 
y, segundo, que el cambio de prácticas de apoyo a líderes escolares 
forma parte de un proceso más amplio de transformación del nivel 
intermedio como agencia de educación pública.

Finalmente, con base en la estimación de tiempos y cantidad de establecimientos a cargo, la 
mayoría de los líderes de nivel intermedio estudiados informaron que se reunían con cada 
director como máximo una vez cada dos semanas y media, y con dificultades en encontrar 
tiempos disponibles en caso de reprogramar visitas.
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Pasando a las prácticas de apoyo y asistencia, la presente 
revisión identifica tres resultados. El primero es que se presenta 
un conjunto de acciones que, tal como se señaló, comparten 
como propiedad la construcción de una asociación profesional 
de aprendizaje. En consecuencia, las prácticas de líderes de nivel 
intermedio inciden en los líderes escolares a través de la construcción 
de una asociación profesional.

Un segundo resultado es que se identifican prácticas de 
“asociaciones productivas” a partir tanto de casos consistentes o 
robustos como de casos inconsistentes o sin evidencias de cambio. 
En otros términos, las prácticas de apoyo y asistencia se basan en 
asociaciones profesionales que permiten reconocer un grado de 
relación con la forma en que directores lideran capacidades en otros 
(Thessin, 2019; Honig, 2012; Honig & Rainey, 2014).

Un tercer resultado corresponde a la distinción entre prácticas 
de apoyo y otras estrategias desplegadas por el nivel intermedio para el 
desarrollo del liderazgo escolar. El punto principal en esta distinción 
es la unidad de análisis y observación. Por una parte, las prácticas 
de apoyo operan en interacciones permanentes entre profesional de 
nivel intermedio con líderes escolares, tanto en situaciones uno a 
uno como grupales. Por otra parte, otras estrategias locales operan 
como dispositivos estructurados para el fomento del liderazgo 
escolar, en el cual profesionales de nivel intermedio cumplen un 
rol de diseño e implementación. Entre las estrategias se encuentran, 
por ejemplo, comunidades de desarrollo profesional, equipos de 
liderazgo instruccional, rondas instruccionales, retroalimentación 
del desempeño, coaching, mentorías y programas de formación 
para nuevos líderes. Finalmente, el estudio realizado por Liljenberg 
(2021) da cuenta que la implementación de estrategias de desarrollo 
profesional para directores implica un “modelo híbrido” entre 
enfoques descendentes y ascendentes de trabajo. En concreto, una 
primera fase proporciona una estructura inicial de acuerdos, tanto 
para abordar el sentido del trabajo como para construir relaciones de 
confianza. Desde estas condiciones, se sostiene una segunda fase con 
un enfoque ascendente, con alto involucramiento y participación. 
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La tabla 3 presenta las prácticas y estrategias para el apoyo y 
asistencia a líderes escolares desde nivel intermedio.

Tabla 3.
Prácticas de asistencia y apoyo a líderes escolares desde nivel intermedio 
Prácticas/estrategias Acciones
Cultivo del trabajo 
conjunto 

• Comenzar con preguntas o con problemas de práctica de 
directores

• Escuchar y aclarar para comprender necesidades de directores
• Preguntar directamente ¿en qué puedo apoyarte?
• Planificar con directores su plan de desarrollo
• Proporcionar consulta en torno a una amplia variedad de 

decisiones
• Concluir reuniones identificando próximos pasos de ambos 
• Registrar y enviar por correo acuerdos y compromisos de ambos 

Atención sostenida 
en el tiempo

• Conexión y presencia permanente en escuelas 
• Mantener frecuencia de reuniones y presencia durante todo el año

Diferenciación de 
asistencia y apoyo

• Plantear propuestas a pequeña escala
• Individualizar apoyos a partir de evidencias, tanto en focos 

temáticos como en capacidades de directores
• Priorización de urgencia, considerando tiempo y número de 

directores a cargo
Modelamiento • Modelar conversaciones desafiantes y movimientos de 

conversación (talk moves) para la indagación de prácticas y 
solicitud de evidencias con docentes

• Uso de estrategias metacognitivas durante modelado para 
visibilizar y entender formas de pensar y actuar

• Resistir activamente la presión de hacer el trabajo de directores
Desarrollo y uso de 
herramientas 

• Diseñar materiales para involucrar intencionalmente a directores 
en nuevas formas de pensar y actuar

• Usar junto con directores herramientas que presentan una 
definición explícita del tipo de práctica a movilizar

• Usar herramientas para fundamentar conversaciones desafiantes 
con los directores

Intermediación • Actuar como “puente” conector y articulador con unidades de 
nivel intermedio u otras organizaciones para mejorar servicios 
y apoyos disponibles

• Actuar como “amortiguador” de tensiones y demandas externas
• Actuar como “traductor” de información a directores, 

racionalizando o empaquetando contenidos de manera de 
ayudar a entenderlas y abordarlas

Otras estrategias 
para el desarrollo 
del liderazgo 
escolar

• Diseño con enfoque híbrido: primera fase descendente; 
segunda fase ascendente

• Grupales: reuniones de desarrollo profesional, equipos de 
liderazgo instruccional, rondas instruccionales

• Uno a uno: coaching, mentoría, evaluación y retroalimentación
• Programas de formación local para nuevos directores

(Elaboración propia, con base en Allen et al., 2016; Thessin, 2019; Bedard & 
Mombourquette, 2015; Honig, 2012; Honig & Rainey, 2014; Stosich, 2020).
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La tabla 3 presenta seis prácticas que fomentan el apoyo a 
líderes escolares. Las dos primeras acciones que facilitan reconocer 
una presencia estable, segura y que moviliza una autoría compartida. 
Por el contrario, resultados de estudios dan cuenta de que la ausencia 
de estas acciones se encuentra en asociaciones sin evidencias de 
cambios en las prácticas de directores. 

Respecto de las prácticas de diferenciación de apoyo y 
modelamiento, resultados de estudios dan cuenta de que, aunque 
los profesionales del nivel intermedio informan que se enfocan en 
apoyar a directores, no todos realizan acciones intencionadas para 
atender sus necesidades específicas. Asimismo, en casos de asociación 
consistente, los profesionales del nivel intermedio identifican que 
los directores necesitan ver “cómo” liderar. Por lo tanto, decir, 
retroalimentar o evaluar no necesariamente es una acción efectiva. 

Sobre la práctica de desarrollo y uso de herramientas, estudios 
indican que todos los profesionales del nivel intermedio utilizan 
algún tipo de material. La variación en los casos positivos se vincula, 
primero, con que su uso se acompaña de una definición explícita 
del tipo de práctica que se encuentran trabajando; y, segundo, los 
materiales se ocupan para conversaciones desafiantes con directores. 
En definitiva, los materiales se desarrollan, adaptan y utilizan para 
involucrar a líderes escolares en formas de pensar y actuar consistentes 
con prácticas particulares.

La sexta práctica corresponde a la “intermediación”. En 
particular, la literatura reconoce tres tipos de acciones: (1) puente 
conector y articulador con otros profesionales y servicios; (2) 
amortiguador de tensiones y demandas, de manera de proteger 
a directores de otras actividades y disminuir interferencias, y (3) 
traductor de información externa. Finalmente, estudios reconocen 
que la intermediación genera alta tensión en profesionales a cargo del 
apoyo, debido al equilibrio de sacrificar su tiempo en tareas operativas, 
a expensas de su atención en el trabajo conjunto con directores. 
Algunas evidencias indican que profesionales de nivel intermedio con 
asociaciones inconsistentes se encargaron principalmente de asuntos 
operativos con el paso del tiempo.
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Finalmente, respecto de los efectos en líderes escolares, la 
revisión identifica primero que, tal como se ha señalado en secciones 
anteriores, se presentan limitaciones metodológicas que no permiten 
afirmar una relación causal ni aislar la influencia del nivel intermedio 
en líderes escolares. Como segundo punto, los artículos que presentan 
información en esta variable indican que los directores declaran que 
el apoyo recibido influye en su desarrollo como líderes escolares. 
En concreto, se reconocen los siguientes cuatro influencias: (1) la 
traducción de objetivos amplios de mejora a acciones específicas y 
realizables en escuelas; (2) el aumento del tiempo dedicado a desafíos 
críticos que inciden en la enseñanza y aprendizaje en escuelas; (3) el 
aumento de conversaciones que se centran en asuntos de enseñanza 
y aprendizaje, con un cambio desde la recopilación de datos al uso 
de evidencias, y con características de búsqueda y solicitud explícita 
de pruebas para sostener hallazgos, comentarios y preguntas, y (4) 
la construcción de una red de consulta, tanto con líderes de nivel 
intermedio como con otros líderes escolares, reportando mayor 
confianza interpersonal y clima seguro. En resumen, se presenta, por 
un lado, el fortalecer la agencia para dirigir los propios aprendizajes 
y así crecer como líderes escolares; y, por otro, se explicita una teoría 
de acción similar más allá de las diferencias de cada territorio: si los 
profesionales a cargo del apoyo se centran en ayudar a los directores 
a crecer como líderes educativos, los directores lo harán, la calidad 
de la enseñanza mejorará y, en última instancia, cada estudiante 
obtendrá mejores resultados (Honig & Rainey, 2019).

5. Discusión y conclusiones

El propósito de este trabajo es profundizar en el conocimiento 
producido acerca del apoyo y asistencia profesional a líderes 
escolares, sobre la base de la creciente relevancia que presentan las 
características y prácticas de niveles intermedios comprometidos 
con el desarrollo de capacidades profesionales y procesos de 
mejora escolar. Los artículos revisados justifican esta investigación 
al identificar que: (1) el liderazgo pedagógico es parte esencial del 
trabajo de directores escolares que promueven la calidad y equidad 
de los resultados educativos; (2) fortalecer este tipo de liderazgo tiene 
consecuencias en quienes lo ejercen, puesto que pone en tensión 
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el equilibrio entre las funciones administrativas y pedagógicas, 
desafiando las capacidades individuales y colectivas; (3) tanto por 
reformas políticas como por evidencias de casos de sistemas locales, 
se presenta un foco de responsabilización del nivel intermedio por el 
desarrollo profesional y de capacidades de líderes escolares, y (4) esta 
responsabilización modifica el papel de profesionales y la organización 
del nivel intermedio a cargo de esta tarea. En consecuencia, en los 
siguientes párrafos se presentan cuatro conclusiones para el desarrollo 
de investigaciones en este tema. 

Una primera conclusión es que el estudio del apoyo a líderes 
escolares desde niveles intermedios del sistema es un foco emergente 
de investigación. En efecto, los estudios revisados se caracterizan 
tanto por representar una porción de sistemas locales y contextos, 
como por presentar un alcance descriptivo exploratorio. Igualmente, 
se reconocen limitaciones metodológicas que previenen extraer 
conclusiones sobre la influencia diferencial en el desempeño y trabajo 
de líderes escolares.

Una segunda conclusión es el reconocimiento tanto de diferentes 
lentes teórico-conceptuales desde los cuales se investiga, como de 
sus implicancias en el conocimiento que se genera. La presente 
revisión identifica tres enfoques: la teoría sociocultural y cognitiva del 
aprendizaje, la inversión en capital humano y la teoría de arquitecturas 
de prácticas. Cada uno de estos enfoques busca conocer diferentes 
aspectos del tema. Por ejemplo, desde la perspectiva del aprendizaje 
sociocultural, se enfatiza en situaciones de interacción cuyo motivo 
es el aprendizaje profesional situado en un contexto determinado. En 
consecuencia, el conocimiento se produce al “entrar” en las actividades 
reconocidas como apoyo profesional y, en específico, registrar el 
proceso interpersonal y las diferentes formas de participación que se 
presentan en estas actividades. En cambio, desde la perspectiva de la 
inversión en capital humano el foco está puesto en examinar el nivel 
intermedio como factor para el ejercicio de gobernanza del sistema 
escolar y para el desarrollo de líderes escolares capaces de gestionar 
el desempeño de docentes. En resumen, reconocer estas diferencias 
teóricas puede impulsar a generar investigaciones más complejas y 
completas sobre el apoyo desde niveles intermedios.
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Una tercera conclusión es respecto del panorama del 
conocimiento generado. Específicamente, se identifican temas 
relevantes y espacios en blanco en la investigación. En particular, la 
construcción de una asociación profesional de aprendizaje emerge 
como factor crítico en el apoyo a líderes escolares. Además, uno de 
los desafíos de la investigación es profundizar tanto en el estudio de 
prácticas y estrategias de apoyo, como en las dimensiones políticas y 
técnicas moderadoras del nivel intermedio en diferentes contextos y 
casos. Finalmente, el estudio en variables antecedentes de líderes de 
nivel intermedio y de líderes escolares es parte de los espacios con 
menor conocimiento e investigación.

Una última conclusión se vincula con proyecciones para 
la política y la práctica. Primero, los estudios revisados permiten 
sostener que el apoyo es una ocupación que implica tanto habilidades 
y prácticas propias, como recursos profesionales posibles de ser 
aprendidos. Segundo, el ejercicio de estas prácticas y recursos 
opera en condiciones y contextos específicos que los moderan. Los 
estudios identifican la importancia del tipo de liderazgo que ejercen 
los responsables formales a cargo de agencias de nivel intermedio. 
Concretamente, es un liderazgo que incide en una estructura y cultura 
que cultiva un enfoque de aprendizaje en el sistema y en profesionales 
de nivel intermedio. En síntesis, el diseño de políticas y prácticas que 
fomenten la responsabilización por el desarrollo de capacidades desde 
niveles locales debe considerar un liderazgo formal de tipo político-
cultural y la formación permanente de profesionales para el ejercicio 
del apoyo a líderes escolares.

Finalmente, es importante señalar que esta revisión tiene 
limitaciones en términos de la información que ha sido considerada. 
El foco exclusivo en artículos ha dejado fuera libros y capítulos 
de libros, tesis, documentos de política e informes de la llamada 
“literatura gris”. Por tanto, junto con invitar a refinar el trabajo 
presentado, futuras revisiones sistemáticas debieran considerar 
también estas fuentes, sumado a las nuevas publicaciones 
académicas.
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