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INTRODUCCION. En la actualidad se apuesta por modalidades distribuidas de liderazgo como
garante de mejora escolar. Su implantacion requiere que la direccion como lider formal del centro
inicie procesos de cambio internos, que redunden tanto en la organizacion como en la cultura
escolar. METODO. El presente articulo se corresponde con una revision sistematica referida a
modalidades distribuidas de liderazgo, encabezadas por los lideres medios (fundamentalmente
jefes de departamento o coordinadores pedagogicos). Para ello, se siguieron los parametros pro-
movidos por la declaracion PRISMA, para asegurar la cientificidad a lo largo de todo el proceso.
Tras la revision realizada en las bases de datos Web of Science y Scopus, aparecieron 18 articulos.
RESULTADOS. Entre los resultados hallados se encontré que las figuras intermedias de la orga-
nizacion educativa tienen una capacidad real de liderazgo cuando se promueve una cultura de
colaboracion en el centro y se establecen unas metas compartidas. Asimismo, se establece una
relacion positiva entre una cultura de colaboracion y una mejora del desarrollo profesional del
profesorado, que unido da lugar a mejoras en el rendimiento académico del alumnado. DISCU-
SION. La principal conclusién de esta investigacion es la importancia de incentivar un ambiente
de colaboracion y confianza en el centro educativo, mediado por una buena gestion de la direc-
cion en esta encrucijada. Igualmente, es importante que exista una buena disposicion del profe-
sorado para trabajar con sus compaieros e implicarse en un proyecto comun, dirigido a la mejora.
Este planteamiento de la escuela, precisa de cambios organizativos y culturales, que afectan a la
labor docente y a su identidad profesional.

Palabras clave: Liderazgo distribuido, Mejora escolar, Jefes de departamento, Colaboracion
docente, Escuelas de secundaria.
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Introduccion

El contexto que envuelve a los centros educa-
tivos y las dinamicas de funcionamiento inter-
no, incluyendo la micropolitica (Leithwood,
2009), son condicionantes tanto de la apari-
cion o no del liderazgo, como de las formas que
adquiere. Dicha cuestion marca una vincula-
cion entre el contexto y el liderazgo, cuya ar-
monia (capacidad adaptativa del lider) es capaz
de favorecer un mejor funcionamiento de la
organizacion.

En este marco, se han estudiado modalidades
alternativas de gestion y administracion escolar,
que atafien a la modificacion o potenciamiento
de ciertas estructuras organizacionales que dan
paso a nuevos roles de liderazgo (Spillane,
20006). Por tanto, bajo esta perspectiva, se haria
posible afirmar que un liderazgo “bien situa-
do”, bajo unas determinadas condiciones con-
textuales y organizacionales, es capaz de dirigir
a la escuela por un proceso de mejora (Gronn,
2009; Hallinger y Heck, 2010, 2014).

Reforzando la coordinacion pedagogica en los
institutos de secundaria, se avanza sobre un li-
derazgo de naturaleza distribuida (Garcia-Mar-
tinez, 2016; Harris, 2014; Spillane, 2006). Asi
lo han avalado diversas investigaciones que han
tratado de buscar lideres alternativos y/o com-
plementarios a la direccion. Cobra fuerza la
idea de que el liderazgo se vincula con el fun-
cionamiento e interaccion de grupos de trabajo
o0 personas que forman parte de una organiza-
cién (Gronn, 2009).

En relacion con ello, la colaboracion docente
queda supeditada a complejas dificultades a la
hora de implementarse en la escuela, “ya sea
por las condiciones fisicas y estructurales de las
organizaciones escolares, por la falta de oportu-
nidades formativas que contribuyan al desarro-
llo de destrezas vinculadas al trabajo colaborati-
vo o por la limitada capacidad para gestionar
posiciones divergentes” (Krichesky y Murillo,
2018: 138).

Al respecto, se desarrolla una fuerte linea inves-
tigadora que apuesta por la figura del jefe del
departamento como uno de los lideres en la
coordinacion y organizacion escolar (De Ange-
lis, 2013; Fung, 2010; Horne, du Plessis y Nko-
mo, 2016; Paranosic y Riveros, 2017; Rambo,
2016; Siskin, 1991).

En el contexto espafiol, Gonzélez-Gonzalez
(2007) hace unos afios ponia de manifiesto que
el profesorado tiende a colaborar y a trabajar en
mds estrecha relacion con el profesorado de su
area de conocimiento, coincidiendo con lo ex-
puesto por otras investigaciones en otros paises
(Avila de Lima, 2008; Marco-Bujosa y Levy,
2016). La cultura departamental predominante
reafirma la idea de asociar al profesorado de se-
cundaria segun el area de conocimiento del que
sea especialista, distinguiéndose subgrupos muy
diferenciados por su especificidad y modos dis-
tintos de entender el proceso educativo.

En este enclave, suena con fuerza la capacidad
de liderazgo de los jefes de departamento. Ale-
jados de un liderazgo propio de agentes formales,
se trataria de un liderazgo de caracter mas peda-
gogico (Diamond y Spillane, 2016; Leithwood,
2009). En términos de instruccion, un jefe de de-
partamento debe poseer la capacidad de ejercer
influencia entre los miembros de su departa-
mento, fomentando unas condiciones colabora-
tivas pertinentes para que los docentes puedan
desarrollar su profesionalidad del mejor modo
posible (Escudero, 2011). No obstante, tam-
bién se espera de €l que tenga la competencia de
propiciar que exista una coordinacion curricu-
lar en su drea.

En esta linea, autores como Klar (2012) sostie-
nen que en la estructura “por departamentos”
(0 modelo departamental), aunque los jefes de
departamento son un importante aliado en el
logro de la integracion entre la teoria y la prac-
tica en las escuelas, existe un vacio en la con-
ceptualizacion de sus funciones y competencias
(Peacock, 2014). De esta forma, la ambigiiedad
inherente al rol de los jefes de departamento,
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unido al aumento progresivo de sus quehaceres
(burocracia, supervision instruccional, lideraz-
g0...), y una formacion insuficiente para des-
empenar puestos de gestion y liderazgo mer-
man su capacidad para responder a las demandas
que se esperan de ellos (Thorpe y Bennett-
Powell, 2014). En consonancia, se aprecia la
necesidad de “liberar” de asuntos burocraticos
y de gestion administrativa a aquellos responsa-
bles de liderar los departamentos. De igual
modo, los jefes de departamento deberian reci-
bir unas nociones formativas bésicas sobre lide-
razgo para desempenar una mejor supervision
instruccional e incentivar la profesionalidad
entre sus docentes (Fullan, 2010; Hargreaves
y Fullan, 2014).

Respecto a la autoridad que acompana a la jefa-
tura de departamento, existe un corpus investi-
gativo que lo asocia a una etiqueta administrati-
va, en lugar de identificarlo como una figura con
capacidad real de liderazgo pedagogico (Gaubatz
y Ensminger, 2017). Todo ello limita su desarro-
llo profesional docente y la capacidad de lideraz-
g0 necesarios para construir una vision compar-
tida en relacion a los procesos de ensenanza y
aprendizaje, empoderar al profesorado y la pro-
mocion de practicas de colegialidad y colabora-
cion (Gumeseli y Eryilmaz, 2011).

En relacion con ello, existe un potente proyecto
internacional denominado International Suc-
cessful School Principalship Project (ISSPP),
fundado por el profesor Christopher Day, de la
Universidad de Nottingham (Reino Unido).
Este proyecto tiene la finalidad de estudiar a li-
deres exitosos, pertenecientes a contextos di-
versos de diferentes paises. A través de estos
estudios, se estd examinando las cualidades
personales y competencias profesionales gené-
ricas necesarias para catalogar a un lider escolar
como eficaz (Day, 2015).

Los resultados que se estan obteniendo senalan
que aquellos lideres concienciados con la di-
mension pedagdgica en la construccion del pro-
yecto comun de los centros obtienen indices

superiores de efectividad respecto a los que no
lo hacen. También, gran parte del elenco de in-
vestigadores que integran la red (Day, 2015; Dia-
mond y Spillane, 2016; Gurr, 2014; Leithwood,
2009; Piyaman, Hallinger y Viseshsiri, 2017)
estan haciendo un llamado hacia formas mas
distribuidas de liderazgo —dentro del denomi-
nado liderazgo pedagogico— como modo de lo-
grar la efectividad escolar.

Esta tendencia estd generando un tejido investi-
gador consistente que postula que la toma de
decisiones compartida y la corresponsabilidad
por la mejora escolar del centro (Seashore-
Louis, 2007) refuerza la autoridad del director
como lider. Empoderar a otros y abrirles la
puerta para que participen activamente —ade-
mas de reducir la carga de trabajo individual de
la direccion (OCDE, 2009; 2014)— fortalece
las relaciones escolares, crea vinculos de cole-
gialidad y confianza entre el personal (Hulpia,
Devos, Rosseel y Vlerick, 2012) y favorece la
construccion de capacidades en el centro esco-
lar (Bolivar, 2014). Todo lo anterior, sumado al
interés despertado por las politicas educativas y
organismos internacionales para lograr la im-
plantacion del liderazgo en las instituciones
educativas (Egido, 2015), obliga poner el foco
en otros miembros de la organizacion, cuya po-
sicion intermedia les dé cobertura para asumir
las funciones propias de lideres con la capaci-
dad y la motivacion necesarias para iniciar pro-
cesos de regeneracion y cambio internos (Hau-
ge, Norenes y Vedoy, 2014). Con esta intencion
surgio el presente estudio. En un contexto
complejo como el espanol, caracterizado por
la inestabilidad legislativa, se busca introducir
cambios organizacionales y culturales que, ade-
mas de resultar efectivos, sean perdurables en el
tiempo. En sintonia con los hallazgos encontra-
dos a nivel nacional e internacional, asi como
con las directrices marcadas por organismos in-
ternacionales, especialmente la OCDE (2014),
se aboga por la proliferacion de modalidades
distribuidas de liderazgo para fortalecer la coor-
dinacion pedagdgica, el capital profesional y la
colaboracion docente a medio o largo plazo.
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Este estudio parte de la siguiente pregunta de
investigacion: “;de qué evidencias disponemos
acerca del liderazgo de mandos medios y de su
capacidad para iniciar procesos de mejora en
los centros?”. Su respuesta exigio la realizacion
de la revision sistematica de la literatura exis-
tente acerca del liderazgo intermedio, mediante
la cual se extrajo un conjunto de hallazgos que
permitian avanzar en la misma y, en ultimo tér-
mino, la definicion de un conjunto de propues-
tas para los organismos competentes.

Objetivos

Los objetivos de la investigacion son funda-
mentalmente tres. En primer lugar, interesaba
(1) corroborar la relacion entre liderazgo (espe-
cialmente modalidades distribuidas) y construc-
cion de una cultura de colaboracion entre el perso-
nal, especialmente en educacion secundaria. Se
considerd oportuno prestar especial atencion a
este nivel, debido a la tendencia hacia el indivi-
dualismo observada en secundaria. Una vez
contrastada esta correlacion con los articulos
seleccionados, se procederia a (2) analizar la
capacidad real de liderazgo de los denominados
mandos medios (especialmente jefes de departa-
mento) para iniciar procesos de mejora en los cen-
tros, tal y como sugieren otros estudios. Final-
mente, esta investigacion tuvo la finalidad de
(3) clarificar los modos en los que se apoya la
capacidad de liderazgo de los lideres intermedios.

Método

Se empleo el método propio de las revisiones
sistematicas de la literatura (SLR) (Fink, 2005),
consistente en identificar, evaluar e interpretar
de forma sistematica los trabajos producidos en
el campo del liderazgo distribuido. Lo empren-
dimos a fin de proporcionar un resumen ex-
haustivo de la literatura disponible pertinente a
nuestra pregunta de investigacion. Para conse-
guirlo, la presente revision sistematica se ha de-
sarrollado segun los estandares planteados por

Fernandez-Rios y Buela-Casal, (2009) y las direc-
trices recomendadas en la declaracion PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews
and Meta-Analyses) de Urrutia y Bonfill (2010).

Tomando como referencia el trabajo de Gonzalez
de Dios y Balaguer (2007), el procedimiento de-
sarrollado requirio atender a diversas tareas que
permitieron acceder a la muestra que proporcio-
naria la informacion buscada (ver figura 1).

Se realizo una busqueda exhaustiva en las bases
de datos Web of Science (en adelante, WoS) y
Scopus. El periodo de esta busqueda data entre
los meses de febrero, marzo y abril de 2018,
empleando como términos de busqueda: lide-
razgo distribuido; mejora escolar; jefes de de-
partamento; colaboracion docente; escuelas se-
cundarias. Para identificar articulos relevantes
y actuales, se tuvieron en cuenta solamente ar-
ticulos comprendidos entre 2007 y 2017, dando
como resultado 739 articulos, repartidos en 356
en WoSy 383 en Scopus. De este modo, se pudo
fijar la poblacion del presente estudio, tal como
queda reflejado en la figura 2.

Los filtros empleados para atender a los objeti-
Vvos, y que nos permitieron acceder a la mues-
tra, fueron: “area de investigacion”, “idioma”,
“tipo de publicacion”, “muestra” y “tipo de evi-
dencia”. En cuanto a estos, se refino la busque-
da a los articulos incluidos dentro de “ciencias
sociales” (Social Sciences). Con la intencion de
acotar el namero, se introdujo el filtro idioma,
reduciéndolo a aquellos que estaban publicados
en inglés y espafiol. El drea de investigacion fue
otro de los criterios utilizados para obtener un
numero mas reducido, por lo que se incluyeron
aquellos textos cientificos que estaban dentro
del area Education & Educational Research (WoS)
y Education (Scopus).

Una vez realizados los filtros anteriormente
descritos, se emplearon otros con la finalidad
de reducir aun mads la muestra. Ello supuso la
lectura detallada de los trabajos de acuerdo a un
conjunto de criterios de inclusion y exclusion:
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FIGURA 1. Procedimiento revision sistematica
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FiGura 2. Distribucion de las publicaciones de 2007 a 2017
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articulos que aportaban evidencias empiricas;
estudios que tenian por muestra o participantes
al profesorado y equipo directivo; e investiga-
ciones que mostraban resultados estadisticos.
Dejandose fuera del estudio, trabajos como re-
visiones, metaanalisis, tesis doctorales, libros o
comunicaciones.

El proceso se caracteriz6 por una primera lectura
donde se puso el foco en el titulo y en el resumen
del manuscrito. Tras esta primera fase, se produ-
jo una segunda donde se atendié al método, re-
sultados y conclusiones de acuerdo a la pertinen-
cia de la relacion entre las dimensiones que se
pretendian correlacionar: liderazgo en formas
distribuidas y cultura de colaboracion. La selec-
cion de la muestra concluy6 con una profunda y
detallada lectura del texto completo de los textos
cientificos, a fin de evaluar la calidad metodolo-
gica de los mismos, evitando sesgos en la extrac-
cion de nuestros resultados. Dicha evaluacion
fue realizada por las dos investigadoras de forma
independiente, atendiendo a criterios de calidad
metodologica —en una puntuacion que oscila
de 1 a 3— y que puede fluctuar de 12 a 4, asig-
nando 4 a estudios de menor calidad y 12 de ma-
yor calidad (Manterola, Vial, Pineda y Sanhueza,
2009). La mdxima puntuacion atiende a los si-
guientes criterios: “el establecimiento de objeti-
vos claros y concretos”; “el disefio empleado se
menciona y justifica”; “los criterios de inclusion
y exclusion de la muestra se describen”; “la
muestra utilizada estd justificada”. La evaluacion
mostro valores muy adecuados de la calidad de la
muestra de estudios resultante de la revision sis-
temadtica, que oscilaron segun el trabajo entre 10
y 12 puntos.

Finalmente, para el analisis y extraccion de los
datos se llevo a cabo un trabajo de comparacion
de orden logico de los datos, y ademads se sinteti-
z6 toda la informacion obtenida para llegar a la
consecucion de un estudio veraz y actual. Para
ello, fue confeccionada una plantilla con los da-
tos sobre los que interesaba extraer los resulta-
dos, centrada en un analisis de las siguientes va-
riables (Gonzdlez de Dios y Balaguer, 2007): (1)

autor/es; (2) ano de publicacion; (3) tipo de es-
tudio; (4) poblacion; (5) muestra y (6) técnicas e
instrumentos de recogida de informacion em-
pleados; (7) disetio; (8) problema estudiado/ob-
jetivo; (9) resultados primarios y secundarios.

Poblacion y muestra

Tras el procedimiento descrito anteriormente,
se obtuvo una poblacion de 739 articulos, ex-
traidos de las bases de datos WoS y Scopus. Una
vez aplicados los criterios de inclusion, la
muestra se fijo en 18 articulos cientificos.

F1GURA 3. Diagrama de flujo del proceso
de seleccion muestral

BUSQUEDA EN BASE DE DATOS

Palabras clave en Web Of Science y
Scopus: “Distributed Leadership”; “School
Improvement”; “Teacher Collaboration”; |
“Head Department”; “Secondary
Education”

1391 articulos
encontrados

Criterios de inclusion: ultima década, que
sean articulos y que estén en Social
Sciences , en el drea de Education & —>

Educational Research (WoS) y Education

(Scopus)

739 articulos

Revision de los articulos seleccionados en
base a la pertinencia e impactosobre el [~
campo de la Educacion

18 articulos

Resultados

Datos de los estudios seleccionados para la
revision sistematica

La informacion detallada de cada uno de los
articulos se muestra en la tabla 1. Los articulos
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que componen la muestra de esta revision siste-
madtica se caracterizan sobre todo por funda-
mentarse en instrumentos cualitativos, esto lle-
va a que la participacion muestral (550) sea
considerablemente menor que si se tratasen de
estudios cuyas fuentes fueran de naturaleza
cuantitativa. Son estudios de tipo transversal y

longitudinal, enmarcados desde la metodologia
de estudio de caso en sus diversas modalidades.

La revision sistematica de la literatura de estos
trabajos nos permitié identificar tres grandes
bloques de resultados, coincidiendo con los ob-
jetivos de este trabajo.

TasLA 1. Relacion de articulos que componen la revision sistematica

Tipo de

Autor/es Ano . Poblacion Muestra Instrumento®
estudio
Dinham 2007 T Institutos 38 E, Oy analisis
documental
Avila de Lima 2008 T JjD 12 Cuestionarios
Ghamrawi 2010 L D, coordinadores de 51  ESE
asignatura, P
Klar 2012 L D, JD, ;orpumdades de 43 EM, E, O y analisis
aprendizaje documental
. . ESE,E,Oy
Smith, Mestry y Bambie 2013 T D,JD, P 35 andlisie documental
Downey, Byrne y Souza 2013 T Institutos 4 EC, ESE
Melville, Jones y 2014 L P 4 EC, ESE
Campbell
Domingo y Ritacco 2015 T D, orientadores 15 EM
Mkhize y Bhengu 2015 T D,JD, P 3 ESE
Myende y Bhengu 2015 T D 5 E,O
Naicker, Grant y Pillay 2016 T D,JD, P 4 EC
Cuestionario,
Seobi y Wood 2016 T JD 4 transcripcion de
reuniones, analisis
documental, O
Leithwood 2016 R - - -
Albashiry, Voogt y Pieters 2016 JD 4 EM
Coordinadores
Shaked y Schechter 2017 L Lideres intermedios 93 ESE
Primaria y secundaria
Paranosic y Riveros 2017 T JD 13 E
Ryan y Tuters 2017 D, subdirectores, JD, P 26 EC, ESE
Javadi, Bush & Ng 2017 T D,]JD, P 52 EC* O, ESE, analisis
ocumental

(*) T: transversal; L: longitudinal; D: directores; JD: jefes de departamento; P: profesores; EC: estudio de caso; EM: estudio multi-

caso; ESE: entrevista semiestructurada; E: entrevistas; O: observacion.
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Liderazgo intermedio y cultura
de colaboracion

De una forma mas general, nos muestra la rele-
vancia que adquieren ciertos profesionales que
actiian como mandos intermedios en el desa-
rrollo de un liderazgo pedagogico, proporcio-
nando sustento a la funcion directiva, y siendo
percibidos como pilares, aliados y corresponsa-
bles de su calidad (Domingo y Ritacco, 2015;
Paranosic y Riveros, 2017). Lo que se busca es
fomentar la colaboracion entre el personal,
pues como afirman Krichesky y Murillo: “la co-
laboracion docente puede manifestarse a través
de practicas ligadas a la coordinacion, el desa-
rrollo conjunto y la resolucion de problemas”
(2018: 135). Asimismo, encontramos eviden-
cias del modo en que un liderazgo expandido
—compartir responsabilidades propias de la
direccion con otros agentes del centro— favore-
ce formas de liderazgo dentro y fuera del aula, y
el desarrollo de un “capital social” sustentado
en la colaboracion y el aprendizaje profesional
compartido (Ghamrawi, 2010; Melville, Jones y
Campbell, 2014; Naicker, Grant y Pillay, 2016).
Este tipo de liderazgo aplicado a los lideres que
actuan en los departamentos permite desarro-
llar el liderazgo docente a través de la creacion
de culturas de colaboracion establecidas desde
la responsabilidad colectiva hacia el aprendizaje
de los estudiantes, y de tareas administrativas
que implican y motivan al profesorado a parti-
cipar e implicarse en dinamicas de liderazgo
(Avila de Lima, 2008; Ghamrawi, 2010). A pe-
sar de ello, varios estudios (Bhengu y Myende,
2015; Javadi, Bush y Ng, 2017; Leithwood,
2016) ponen en evidencia las dificultades de los
lideres intermedios para operar en el desarrollo
de un liderazgo mas amplio, mds alla de la ges-
tion de la ensenanza y el aprendizaje y el con-
texto del aula, que superan dicho contexto e
implica tomar decisiones politicas y de gestion
—tradicionalmente asignadas a la direccion—
de una forma autonoma y no coercitiva.

Dan cuenta de los multiples contextos en los que
opera el liderazgo educativo y que, a menudo,

son ignorados o no suficientemente reconoci-
dos y apoyados (Paranosic y Riveros, 2017). El
desarrollo de un liderazgo intermedio eficaz pa-
rece estar fuertemente condicionado por un
apoyo profesional y organizativo adecuado, que
le ayude a adquirir una perspectiva amplia so-
bre su rol y los apoyos que precisa para desem-
penarlo (Albashiry, Voogt y Pieters, 2016). Sin
embargo, cuando se trata de alcanzar la mejora,
parecen no estar definidas y clarificadas cudles
son las capacidades y las funciones de estos
agentes las cuales se ven influidas por multiples
elementos personales y contextuales (Javadi,
Bush y Ng, 2017). Es por ello, que una de las
lineas de estudio que puede identificarse se
centra en clarificar cudles son los roles que de-
sempefan, y mds aun, la relevancia de ciertas
capacidades en el desarrollo de un liderazgo
dirigido a la mejora (Ryan y Tuters, 2017;
Shaked y Schechter, 2017).

La ausencia de una definicion y asuncion clara
de estos aspectos, junto a otros contextuales y
de actuacion profesional, constituyen circuns-
tancias que determinan la participacion de es-
tos agentes en el liderazgo de los centros. En
relacion a ello, coinciden en destacar la impor-
tancia que tiene clarificar los roles que estos
agentes desempenan a fin de que otros esta-
mentos responsables tengan conocimiento cla-
ro sobre ellos y, en consecuencia, puedan de-
sarrollar estructuras de apoyo e iniciativas de
desarrollo profesional necesarias (Downey, Byr-
ne y Souza, 2013).

Considerando la relevancia que tiene una defini-
cion y asuncion del rol en el contexto determina-
do en que se va actuar (Paranosic y Riveros,
2017), atendemos a los hallazgos que, en este
sentido, nos aportan los trabajos analizados.

Capacidades, habilidades y funciones
de los lideres intermedios

Para atender al rol de los lideres intermedios se
hace necesario aludir al modo en que los diversos
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agentes estudiados quedan reflejados, siendo
especialmente predominante el numero de es-
tudios que se centran en la figura de los jefes de
departamento (Albashiry, Voogt y Pieters, 2016;
Javadi, Bush y Ng, 2017; Mkhize y Bhengu,
2015; Paranosic y Riveros, 2017; Seobi y Wood,
2016). Segun estos, dicho agente es esencial
para la implementacion de iniciativas politicas,
apoyar la mejora del aprendizaje y la ensenan-
za; es un lider curricular y un profesional que
posee la posicion ideal para tomar decisiones
dirigidas a la mejora y la creacion de comunida-
des de practica, siempre y cuando cuente con
los apoyos necesarios. Estos espacios de colabo-
racion se muestran propicios para promover
que los profesores colegas se responsabilicen de
su aprendizaje y desarrollo profesional a la vez
que mejoran las relaciones colegiales y la con-
fianza (Seobi y Wood, 2016). Ademas, sus cole-
gas los perciben como los docentes mds influ-
yentes en su desarrollo profesional (Avila de
Lima, 2008).

Un liderazgo intermedio eficaz de los jefes de
departamentos se caracteriza, entre otros aspec-
tos, por fomentar el liderazgo distribuido y su
sostenibilidad en el tiempo en los departamen-
tos (Melville, Jones y Campbell, 2014), desarro-
llando tareas no solo administrativas, sino de
influencia, orientando colectivamente el desa-
rrollo de la instruccion (Melville, Jones y Camp-
bell, 2014), y gestionando con resiliencia las
presiones y contradicciones que se derivan de
poseer un papel secundario en la toma de deci-
siones dentro del centro (Dinham, 2007). A pe-
sar de ello, su trabajo parece ser complejo y es-
casamente reconocido, especialmente en lo que
respecta a su liderazgo instructivo y curricular.
Se trata de un agente con poca actuacion fuera
del centro, “tesoros escondidos” (Dinham, 2007),
lo que hace necesario ampliar la evidencia cien-
tifica sobre la construccion social de su rol y el
modo en que debe ser desarrollado en la insti-
tucion (Paranosic y Riveros, 2017).

Entre todos los estudios que han aunado esfuer-
zos por esclarecer los beneficios que reportan

los jefes de departamento para mejorar la cali-
dad de los centros educativos, destaca el trabajo
de Leithwood (2016). En concreto, da a cono-
cer el potencial que esta figura y los departa-
mentos poseen para contribuir a la mejora de la
ensenanza y el aprendizaje en los centros edu-
cativos. A su vez, destaca las condiciones que
merman su efectividad, tales como algunas cul-
turas docentes contrarias a la cooperacion, al-
gunas politicas de sindicatos de docentes, el
escaso apoyo por parte de los directores, asi
como ciertas concepciones erroneas sobre sus
roles y responsabilidades. Del mismo modo,
esta figura, que ha visto cambiado su rol, se en-
frenta a diversos desafios como la excesiva car-
ga de tareas burocrdticas, escasa experiencia y
capacitacion, y estrés provocado por los cam-
bios politicos constantes (Smith, Mestry y Bam-
bie, 2013).

Atendiendo al papel del profesor como lider
—como es el caso del tutor de curso en educa-
cion secundaria—, uno de los elementos des-
tacados es la necesidad de cambiar la percep-
cion de su rol, desarrollando una perspectiva
de liderazgo que vea la escuela en su integri-
dad y no exclusivamente centrada en su actua-
cion en el aula. En este sentido, el estudio de
Shaked y Schechter (2017) nos muestra que
poseer un sistema de pensamiento sistémico
favorece la labor de los lideres intermedios, es-
pecialmente cuando se trata de gestionar las
relaciones con otros profesionales que actuan
en diversos estamentos de liderazgo (departa-
mentos y equipo directivo). Dicho enfoque pa-
rece favorecer el desarrollo de dindmicas de
colaboracion entre el personal del centro, y pue-
de extenderse a los directores, cuando aque-
llos que actuaban como lideres intermedios
promocionen al cargo; lo que hace ain mas
urgente atender al desarrollo profesional de es-
tos profesionales. Los lideres con un enfoque
sistémico se caracterizan por: ver la vida esco-
lar como un gran sistema, atendiendo a todos
los elementos que la componen; emplear un
punto de vista multidimensional para analizar
los problemas; considerar las tareas y desafios
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que influyen de forma directa e indirecta en la
escuela; y evaluar la relevancia de los elemen-
tos de la escuela, distinguiendo entre los asun-
tos mds o menos importantes.

Por otro lado, en el desarrollo de un liderazgo
que promueve la justicia social, parece preci-
sarse una actuacion estratégica por parte de los
agentes que ejercen el liderazgo (Shaked y
Schechter, 2017). Para desarrollar dicho lide-
razgo, sugieren que los enfoques colectivos son
mads prometedores que los heroicos, especial-
mente cuando se trata de no comprometer o
perjudicar la situacion personal y profesional
de los lideres que desarrollan un “activismo
discreto”.

Atendiendo a los equipos de orientacion educa-
tiva (Domingo y Ritacco, 2015), la consecucion
de la mejora requiere que actuen como agentes
de apoyo para el cambio y mejora, y sean cole-
gas criticos cuando se trata de asesorar psicope-
dagogicamente.

El desarrollo profesional de lideres
intermedios

Como apoyar la capacidad de liderazgo de lide-
res intermedios debe afrontarse desde diversos
frentes: la cultura de los centros, la formacion
de los profesionales y con estructuras que apo-
yen el aprendizaje profesional. Se precisa cons-
truir un conocimiento sobre las formas en que
los diversos agentes implicados en la mejora
(los propios lideres intermedios, directores y
politicos) comprenden el rol de los lideres in-
termedios, ademds de desarrollar estrategias
para apoyarlo (Leithwood, 2016; Paranosic y
Riveros, 2017). Tal como comentamos, se pre-
cisa de un reconocimiento de los lideres inter-
medios como agentes esenciales de mejora
escolar. En este sentido, los desafios a los que
debe enfrentarse una de las figuras mas rele-
vantes en la mejora de los centros nos remite
a la necesidad de atender a una cultura de
aprendizaje concreta en el centro, configurada

por normas, valores y expectativas desde una
perspectiva de “comunidades de aprendizaje”
(Leithwood, 2016). Para su actuacion en cier-
tos contextos, es necesario reformular la politi-
ca educativa reguladora del liderazgo, contem-
plando y fomentando formas mas distribuidas y
profesionales (Avila de Lima, 2008); y su desa-
rrollo perdurable y estable en el tiempo (Mel-
ville, Jones y Campbell, 2014).

La capacitacion es otro de los elementos desta-
cados, preparando a los directores para favore-
cer el desarrollo de otros lideres formales e in-
formales que actuan en el centro (Klar, 2012), y
a los jefes de departamento para ejercer como
lideres del curriculum; mostrandose adecuada
para ello la técnica del coaching (Albashiry,
Voogt y Pieters, 2016; Dinham, 2007). Para
Smith, Mestry y Bambie (2013), los lideres de-
ben convertirse en expertos pedagogos, respon-
sabilizarse de su propio desarrollo profesional,
recibiendo las ayudas necesarias para hacerlo.
Precisan de una capacitacion en habilidades
personales efectivas, tales como el uso de la au-
toridad y autonomia, al estar centrado su traba-
jo en el liderazgo de personas.

Los estudios destacan la relevancia que, en la
mejora del liderazgo intermedio, adquieren
ciertas estructuras, espacios u oportunidades
para el aprendizaje y reflexion profesional (Seo-
bi y Wood, 2016; Shaked y Schechter, 2017). El
estudio de Seobi y Wood (2016) muestra que la
creacion de espacios dialogicos en los que se
reflexiona de forma critica sobre las propias ac-
ciones permite conocer el modo en que pueden
potenciar la capacidad de liderazgo docente.
Emprender procesos de investigacion-accion
dirigidos a crear dichos espacios puede ayudar
a mejorar el modo en que se desarrolla el lide-
razgo instructivo. Asi, por ejemplo, Ghamrawi
(2010) nos muestra que la creacion de sistemas
no amenazantes (compartidos y dialogados) de
monitoreo y evaluacion entre lideres interme-
dios y docentes asegura el empoderamiento
docente y la construccion de su capacidad de
liderazgo.
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Discusion y conclusiones

La investigacion aqui planteada surgié como re-
sultado de una serie de inquietudes relacionadas
con la conceptualizacion del liderazgo distribuido
y sus posibilidades de instauracién y consolida-
cion en educaciéon secundaria. Coincidiendo
con los objetivos, interesaba conocer si realmente
existe una relacion positiva entre liderazgo distri-
buido y cultura de colaboracion. Tal y como han
indicado algunos estudios en este trabajo (Do-
mingo y Ritacco, 2015; Ghamrawi, 2010; Melvi-
lle, Jones y Campbell, 2014; Naicker, Grant y Pi-
llay, 2016; Paranosic y Riveros, 2017), en aquellos
centros donde la direccion se preocupa por crear
un ambiente de confianza y colaboracion entre el
personal, se identifican otro lideres denominados
por la literatura como intermedios (Grootenboer,
2018), que se responsabilizan por elevar la calidad
de los procesos educativos del centro. Igualmente,
el empoderamiento y la confianza que deposita la
direccion en ellos potencian su grado de implica-
cion, facilitando el inicio y sostenibilidad de pro-
cesos de cambio dirigidos hacia la mejora escolar.

Una vez comprobado el primer interrogante de
esta investigacion, interesaba conocer en qué
medida otros miembros de la organizacion (fun-
damentalmente jefes de departamento o jefa-
turas de estudios, en el caso espanol) podian
asumir realmente ese liderazgo pedagogico, asi
como las funciones ligadas al mismo. De acuerdo
con las investigaciones recogidas en el presente
trabajo (Avila de Lima, 2008; Javadi, Bush y Ng,
2017; Mkhize y Bhengu, 2015), se ha encontra-
do que la posicion intermedia que tienen estos
miembros (sobre todo, los jefes de departamen-
to) es la que revaloriza su labor e influencia

sobre el resto del personal, especialmente cuan-
do se trata de promocionar tentativas de cambio
en la institucion escolar (Melville, Jones y Camp-
bell, 2014).

Asimismo, otras investigaciones de naturaleza
similar apuntan a que la direccion ostenta un pa-
pel crucial en esta encrucijada. En la medida en
la que la direcciéon empodere a otros y les brinde
autonomia para asumir responsabilidades peda-
gogicas, se propiciara que estas figuras se sientan
lideres y, sobre todo, el resto del personal los
identifique como tales (Leithwood, 2016).

No obstante, también se ha evidenciado la difi-
cultad existente para integrar/consolidar el rol
de liderazgo a estas figuras (Dinham, 2007),
siendo en algunos casos un elemento o cargo
burocritico sin capacidad real de gestion y li-
derazgo. Por esta razon, y coincidiendo con el
tercer interrogante de este trabajo (como po-
dria incentivarse que los lideres intermedios
asuman ese liderazgo), se han identificado al-
gunos aspectos a promover; entre ellos, el inicio
de procesos de reestructuracion y recultura-
cion organizativas (Seobi y Wood, 2016; Shaked
y Schechter, 2017), la formacion en liderazgo
(Smith, Mestry y Bambie, 2013), asi como un
incremento de autonomia que refuerce su pa-
pel (Grootenboer, 2018; Klar, 2012; Paranosic
y Riveros, 2017). Sin embargo, seria conve-
niente profundizar mds en este punto en futu-
ras investigaciones contextualizadas en el am-
bito espanol. De este modo, se lograria asegurar
su viabilidad en un sistema adolecido por una
sucesion de legislaciones descontextualizadas,
que no responden a lo necesario para lograr la
mejora escolar.
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Abstract

Promoting the pedagogical coordination through the middle leadership in secondary education.
A systematic review

INTRODUCTION. At present, there is a commitment to distributed leadership modalities as a
guarantee of school improvement. Its implementation requires that the management, as the
formal school leader, initiate internal processes of change, which have an impact on both the
organization and the school culture. METHODS. This article corresponds to a systematic review
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of distributed leadership modalities led by middle-level leaders (mainly department heads or
pedagogical coordinators). The parameters promoted by the PRISMA declaration were followed
to ensure scientific rigor throughout the process. After reviewing the Web of Science and
Scopus databases, 18 articles appeared. RESULTS. The intermediate figures of the educational
organization were found to have a real leadership capacity when a collaboration culture is
promoted in the school and shared aims are established. Likewise, a positive relationship is
established between a collaboration culture and a teaching staff improvement in their
professional development. This together leads to improvements in the students’ academic
performance. DISCUSSION. The main conclusion is the importance of encouraging a
collaborative climate and trust in the school, mediated by good direction management at this
crossroads. It is also important that there is a willingness on the part of teachers to work with
their peers and to get involved in a common project aimed at overall improvement. This type
of approach to school organisation requires organizational and cultural changes that affect the
teachers’ work and their professional identity.

Keywords: Distributed leadership, School improvement, Head department, Teacher collabora-
tion, Secondary schools.

Résumé

Promouvoir la coordination pédagogique par le biais du leadership intermédiaire dans
l'enseignement secondaire. Un examen systématique

INTRODUCTION. Aujourd'hui, ils s'engagent dans des modeéles de leadership distribués
comme garants de I'amélioration de 1'école. Sa mise en ceuvre exige que la direction, en tant que
leader officiel du centre, amorce des processus de changement interne, qui se traduisent a la
fois dans l'organisation et dans la culture de I'école. METHODE. Le présent article correspond
a une revue systématique se référant a des formes distribuées de leadership, dirigées par des
leaders moyens (principalement des chefs de département ou des coordinateurs pédagogiques).
Pour cela, les parametres promus par la déclaration PRISMA ont été suivis pour assurer le
caractére scientifique tout au long du processus. Apres l'examen effectué dans la base de
données Web of Science et Scopus, 18 articles sont parus. RESULTATS. En conséquence, il a
été constaté que les figures intermédiaires de l'organisation éducative ont une réelle capacité
de leadership lorsqu'une culture de collaboration au sein du centre est promue et que des
objectifs communs sont établis. De méme, une relation positive s'établit entre une culture de
collaboration et une amélioration du développement professionnel du personnel enseignant, ce
qui, ensemble, conduit a2 une amélioration des performances scolaires des éleves. DISCUSSION.
La principale conclusion de cette enquéte est I'importance d'encourager un environnement de
collaboration et de confiance dans le centre éducatif, médié par une bonne gestion de la gestion
a ce carrefour. De méme, il est important que le corps professoral soit disposé a travailler avec
ses pairs et a s'impliquer dans un projet commun visant 'amélioration. Cette approche de
I'école mnécessite des changements organisationnels et culturels qui affectent le travail
d'enseignement et leur identité professionnelle.

Mots-clés: Leadership réparti, Amélioration de 1'école, Direction, Collaboration entre enseig-
nants, Ecoles secondaires.
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