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Capitulo 1
Liderazgo pedagdgico y administrativo en tension:
ccomplementariedad necesaria o conflicto estructural?

Humberto Andrés Alvarez Septlveda, Claudine Glenda Benoit Rios

Resumen

Este ensayo abordalatensidn entre el liderazgo pedagogicoy el liderazgo administrativo
en los establecimientos escolares actuales, cuestionando la dicotomia tradicional
que los separa. El objetivo es problematizar esta division y argumentar que ambas
dimensiones deben articularse estratégicamente para fortalecer el rol directivo y
mejorar la calidad educativa. El presente ensayo se fundamento en una revision de
alcance de literatura especializada y se realizd bajo el método inductivo, el paradigma
humanista, con enfoque cualitativo, tipo interpretativo, y el disefo narrativo de
topico. Los hallazgos evidencian que las politicas de accountability, la fragmentacion
institucional y la formacién directiva centrada en el dmbito administrativo dificultan
una integracion efectiva. Se propone avanzar hacia modelos hibridos e integradores de
liderazgo, con formacion situaday vision pedagogica. Se concluye que la superacion de
esta tension estructural es clave para construir comunidades escolares democraticas,
reflexivas y orientadas a la justicia educativa.

Palabras clave: Liderazgo pedagogico; Gestion educativa; Liderazgo directivo; Tension
organizacional; Politicas escolares.
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Introduccioén

;Quétipodeliderazgorequierenhoylasescuelasde Occidente, especialmente
las de paises latinoamericanos, para enfrentar los desafios de una educacién mis
inclusiva, equitativa y transformadora? ;Cémo pueden los equipos directivos
conciliar el enfoque pedagdgico con las multiples exigencias administrativas
impuestas por el sistema escolar? Estas interrogantes se tornan urgentes en
contextos educativos tensionados por la burocratizacién, la fragmentacién de
funciones, la presién por resultados estandarizados y la constante demanda de
rendicién de cuentas. Lejos de ser una preocupacién secundaria, la forma en que
se ejerce el liderazgo escolar afecta directamente la calidad de los procesos de
ensefanza-aprendizaje, el clima organizacional, la cohesién del equipo docente y
la orientacién ética del proyecto institucional (Bolivar, 2010; Valdés, 2025).

Tradicionalmente, se ha establecido una diferenciacién conceptual
entre liderazgo pedagdgico y liderazgo administrativo. El primero se enfoca
en la mejora continua del aprendizaje, la supervisién de la practica docente, el
acompafamiento profesional y la construccién de comunidades educativas
centradas en el saber. En contraste, el liderazgo administrativo se ha asociado a
la gestion de recursos, al cumplimiento normativo, a la organizacién institucional
y a la relacién con los marcos regulatorios impuestos por los sistemas escolares.
No obstante, en la practica cotidiana ambos dominios estin profundamente
entrelazados, y su desconexién puede derivar en una gestién fragmentada,
ineficiente o pedagdgicamente débil (Hallinger, 2005; Robinson, 2008; Rojas y
Carrasco, 2021).

Desde esta perspectiva, resulta indispensable problematizar la dicotomia
instalada entre ambas formas de liderazgo y preguntarse: jes viable separar en
la prictica el liderazgo técnico-administrativo del liderazgo educativo-formativo?
¢O mas bien estamos ante una tensién estructural que debe ser gestionada
creativamente desde un enfoque integrador? Este ensayo propone una mirada
critica sobre esta tensidn, argumentando que mds que dimensiones opuestas, el
liderazgo pedagdgico y el administrativo son componentes interdependientes del
rol directivo, cuya articulacién estratégica puede convertirse en una oportunidad
para renovar los sentidos del liderazgo escolar en el siglo XXI. A través del
andlisis critico de esta relacién, se busca comprender sus implicancias en el
funcionamiento institucional, en la identidad profesional de los lideres escolares

y en la orientacién formativa de las comunidades educativas.

Metodoldgicamente, este ensayo se basa en una revisién de alcance de
literatura especializada sobre liderazgo escolar. Para ello, se analizaron articulos
y documentos disponibles en bases de datos como Scielo, Scopus, Web of Science
y Google Académico, utilizando conceptos clave como liderazgo pedagdgico,
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liderazgo administrativo, gestién educativa, formacién directiva y politicas de
accountability. El estudio se inscribe en el método inductivo y en el paradigma
humanista, adoptando un enfoque cualitativo de cardcter interpretativo y critico,
junto con un disefio narrativo de tépico. Esta perspectiva permite abordar de
manera contextualizada y reflexiva la tensién entre las dimensiones pedagdgica
y administrativa del liderazgo, con una orientacién hacia la transformacién
educativa.

Dos légicas de liderazgo en tensién

El liderazgo pedagdgico ha sido ampliamente promovido en la bibliografia
especializada como el eje articulador de una gestién escolar orientada al
aprendizaje, la equidad y la mejora continua (Hallinger, 2003; Robinson, 2008;
Bolivar, 2010; Valdés, 2025). Este enfoque reconoce que el principal impacto del
liderazgo escolar sobre los resultados educativos se produce cuando los equipos
directivos ejercen una influencia directa en la ensefianza, apoyan el desarrollo
profesional docente, promueven el trabajo colaborativo y movilizan visiones
pedagdgicas compartidas (Leithwood et al., 2006; Guerrero et al., 2022). Bajo esta
légica, los lideres escolares asumen un rol formativo, no solo administrativo, y
se convierten en agentes estratégicos de transformacién del sistema educativo
desde la base.

Sin embargo, en la realidad cotidiana de los establecimientos escolares,
este ideal convive con una dimensién organizacional que no puede ser ignorada.
El liderazgo administrativo responde a exigencias de planificacién, gestién de
recursos humanos y financieros, cumplimiento de normativas, supervisiéon de
procesos internos y respuesta oportuna a los requerimientos de los organismos
reguladores. Estas demandas, muchas veces impuestas por marcos de
accountability externos, generan una sobrecarga burocratica que puede desplazar
el foco pedagdgico y debilitar el compromiso educativo de los directivos.

La convivencia de estas dos ldgicas plantea una tensién no menor: mientras el
liderazgo pedagdgico estd orientado al desarrollo de capacidades institucionales,
al acompafiamiento del quehacer docente y al fortalecimiento del proyecto
educativo, el liderazgo administrativo tiende a reforzar la légica del control, la
eficiencia y la estandarizacién de procesos. Esta dualidad puede generar un
conflicto de prioridades y de identidades profesionales, especialmente cuando
las estructuras del sistema no favorecen la integracion equilibrada de ambas

dimensiones.

En este contexto, cabe preguntarse: ;qué tipo de equilibrio es posible —y
deseable— entre liderazgo pedagdgico y liderazgo administrativo? ;Puede un
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equipo directivo sostener una visién pedagdgica sélida sin ser cooptado por la
légica del cumplimiento normativo y la gestién burocratica? ;Qué factores del
disefio institucional y del entorno politico-educativo condicionan la articulacién
o la disociacién entre ambas formas de liderazgo?

Laevidencia comparada sugiere que, en muchos casos, esta tensién no es solo
funcional sino estructural, es decir, responde a modelos de gobernanza educativa
que segmentan la toma de decisiones, desprofesionalizan la funcién directiva y
subordinan el liderazgo escolar a mecanismos de evaluacién externa (Ball, 2003;
OECD, 2013; Camacho et al., 2024). Esta situacién provoca una fragmentacién del
rol que afecta tanto el sentido del trabajo directivo como la calidad de los procesos
formativos en el interior de las escuelas.

En consecuencia, la tensién entre el liderazgo pedagégico y el administrativo
no debe entenderse inicamente como un problema de organizacién interna, sino
como una manifestacién concreta de las contradicciones estructurales del sistema
educativo actual. Esta tensién interpela tanto a los equipos directivos como a las
politicas de formacién, los marcos regulatorios y la cultura institucional que
delimita las posibilidades reales del liderazgo escolar.

Politicas de accountability y reforzamiento del sesgo administrativo

La implementacién de politicas educativas centradas en estindares,
indicadoresy metas ha transformado profundamente el escenario en el que operan
los equipos directivos escolares. En lugar de promover una cultura organizacional
centrada en el aprendizaje profundo, estas politicas han contribuido a desplazar
el eje del liderazgo escolar hacia el cumplimiento de metas cuantificables,
evaluaciones estandarizadas y resultados de desempefio (Ball, 2003; Rojas y
Carrasco, 2021). Como resultado, la funcién directiva se ve crecientemente
absorbida por una légica de rendimiento, eficiencia y control, en la que el
cumplimiento administrativo prevalece por sobre la orientacién pedagdgica.

En las sociedades occidentales, especialmente en América Latina, diversos
estudios (Ozga, 2009; Lingard et al., 2013; Guerrero et al., 2022), han advertido
que el auge de la rendicién de cuentas (accountability) ha provocado una
“tecnocratizacién” del liderazgo escolar, en la cual los directores y directoras dejan
de ser figuras pedagdgicas para convertirse en gestores de datos y responsables de
resultados. Este problema ha generado una paradoja fundamental: mientras se
exigen mayores niveles de liderazgo pedagdgico, las condiciones institucionales
limitan su ejercicio efectivo, debilitando el margen de accién profesional de

quienes lideran las escuelas.
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En este contexto, cabe plantear preguntas cruciales: ;Qué consecuencias
tiene esta légica sobre la autonomia de juicio de los lideres escolares? ;Hasta
qué punto se ven forzados a priorizar indicadores por sobre procesos formativos
genuinos? ;Cudl es el impacto de esta presion evaluativa en la construccién de su
identidad profesional?

Camacho et al. (2024), sostienen que la imposicién de un enfoque gerencial
ha erosionado la capacidad de los directivos para actuar como lideres reflexivos,
favoreciendo en cambio una cultura organizacional basada en el cumplimiento de
metas externas mas que en el fortalecimiento del proyecto educativo institucional.
A esto se suma la carga administrativa creciente, que limita los espacios para
la innovacién, el acompafiamiento docente y la generacién de comunidades
profesionales de aprendizaje.

A nivel simbdlico, esta logica ha modificado incluso las representaciones
sobre lo que significa “ser un buen lider escolar”. En la mayoria de los sistemas
educativos, el “éxito” de un directivo se mide por su capacidad de responder
eficientemente a las demandas del sistema, mas que por su visién pedagdgica
o su impacto en el desarrollo integral de los estudiantes (Valdés y Fardella,
2024; Valdés, 2025). En palabras de Ball (2012), esto configura una “subjetividad
performativa”, donde los lideres internalizan la légica del rendimiento y ajustan
sus practicas para responder a expectativas externas, incluso cuando estas entran

en conflicto con sus convicciones profesionales.

Por tanto, no se trata solo de una transformacién funcional del liderazgo
escolar, sino también de un cambio identitario y ético. La pregunta de fondo que
emerge es si es posible sostener un liderazgo educativo auténtico en contextos de
alta presién institucional. ;Cémo reconfigurar los marcos de accountability para
que fortalezcan —y no socaven— la misién pedagdgica de las escuelas?

Algunas propuestas apuntan a desarrollar modelos de “accountability
inteligente” (Darling, 2010; Bolivar, 2016), basados en la confianza profesional, el
juicio expertoylamejora continua, mas que en la fiscalizacién externa. Ello implica
reorientar las politicas de evaluacién para que sean herramientas de desarrollo
institucional y no mecanismos de control punitivo. Desde esta perspectiva, el
liderazgo escolar no puede ser reducido a una funcién de administracién eficiente,
sino que debe ser comprendido como una prictica ética, politica y pedagbgica que
exige condiciones institucionales favorables para su ejercicio pleno.

Hacia modelos integradores: el desafio de lo hibrido

Frente a la tensién estructural entre las dimensiones pedagébgica y
administrativa del liderazgo escolar, la investigacién reciente (OECD, 2013;
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Bolivar, 2016; Camacho et al., 2024; Valdés, 2025), ha enfatizado la necesidad
de transitar hacia modelos integradores que superen la dicotomia tradicional y
reconozcan su interdependencia. Desde esta perspectiva, un liderazgo efectivo no
emerge de la primacia de unalégica sobre otra, sino de su articulacién estratégica,
situada y coherente con el proyecto educativo institucional. No se trata de buscar
un equilibrio neutro, sino de promover una sintesis creativa que asuma la
complejidad del rol directivo en contextos educativos cada vez mas demandantes
y cambiantes.

Esta integracién no ocurre de forma espontinea. Exige un conjunto de
capacidades especificas que combinan lavisién pedagdgica, la gestién de personas,
la planificacién estratégica, el liderazgo ético y la gobernanza democratica. El
directivo escolar debe ser capaz de liderar procesos de mejora, acompafar el
desarrollo docente, interpretar normativas, administrar recursos con eficiencia,
gestionar conflictos, comunicar con claridad y sostener el sentido formativo del
proyecto institucional (Leithwood et al., 2006; Bolivar, 2010). Esta polivalencia ha
sido descrita como una “capacidad hibrida”, que integra conocimientos técnicos,
sensibilidad pedagdgica, pensamiento estratégico y empatia interpersonal.

En este marco, uno de los enfoques mds influyentes ha sido el del
liderazgo distribuido (Spillane, 2006; Valdés y Fardella, 2024), el cual plantea
que el liderazgo no debe concentrarse exclusivamente en la figura del director
o directora, sino que debe ser entendido como una practica social compartida,
situada y relacional. En lugar de un liderazgo unipersonal y vertical, Valdés
(2025), propone una arquitectura organizativa donde distintos actores —equipos
de ciclo, coordinadores pedagdgicos, jefes de UTP y docentes lideres— asumen
roles estratégicos complementarios, contribuyendo a una cultura institucional
colaborativa y sostenible. Esta concepcién permite descentralizar el poder,
aumentar la capacidad de respuesta del establecimiento y evitar la sobrecarga del
liderazgo individual.

El liderazgo distribuido no implica una delegacién funcional de tareas,
sino una redistribucién inteligente del liderazgo pedagdgico, basada en el
reconocimiento del conocimiento situado y la experiencia profesional de
los distintos miembros del equipo educativo (Harris, 2014). En contextos
complejos, donde los desafios son multiples y dinimicos, esta perspectiva resulta
especialmente pertinente: permite movilizar saberes diversos, ampliar la base
de la toma de decisiones y construir comunidades escolares mds resilientes y
adaptativas.

A partir de esta perspectiva, surge una pregunta fundamental: ;cémo
formar lideres escolares capaces de conjugar visién pedagdgica con eficacia
organizacional sin caer en el agotamiento profesional ni en la fragmentacién de su
rol? Esta interrogante remite a un tema clave en la politica educativa: la formacién
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y el desarrollo profesional de los equipos directivos. Tal como advierten Valdés
y Guerra (2023), muchos programas de formacién inicial de directivos siguen
enfatizando los aspectos legales, administrativos y procedimentales, dejando en
un segundo plano las competencias pedagdgicas, las habilidades relacionales y la
reflexi6n ética sobre la funcién educativa del liderazgo.

De igual forma, autores como Day y Gu (2010), Lara et al. (2024) y Gonzilez
y Figueroa (2024), han alertado sobre el riesgo del desgaste profesional derivado
de una concepcién del liderazgo como préactica heroica e individualizada. Sin
mecanismos de apoyo, acompanamiento y redistribucion de responsabilidades,
los lideres escolares enfrentan altos niveles de estrés, precariedad emocional y
desalineacién entre expectativas institucionales y posibilidades reales de accién.
Esta tensidn estructural puede traducirse en abandono del cargo, pérdida de
sentido profesional o desincentivo para asumir roles directivos.

Por ello, avanzar hacia modelos de liderazgo integrador requiere no solo un
cambio conceptual, sino también transformaciones estructurales en los sistemas
escolares: redisefio de los marcos normativos, fortalecimiento de los equipos de
apoyo, reconocimiento de los liderazgos intermedios, formacién continua situada
y generacién de culturas colaborativas al interior de los establecimientos. Solo
bajo estas condiciones puede el liderazgo escolar dejar de ser un ejercicio de
supervivencia para convertirse en una practica profesional reflexiva, colectiva y
orientada a la justicia educativa.

Formacidn directiva y tensiones no resueltas

Uno de los factores mas determinantes en la configuracién del liderazgo
escolar es, sin duda, la formacién que reciben quienes asumen cargos directivos.
La evidencia tedrica y empirica (Guerrero et al., 2022; Valdés y Guerra, 2023;
Gonzilez y Figueroa, 2024), sefiala que muchos programas de formacién
inicial y continua para lideres escolares, tanto en Chile como en otros paises de
América Latina, siguen centrando su enfoque en competencias administrativas,
normativas y procedimentales, en detrimento de las dimensiones pedagdgicas,
éticas y relacionales del rol. Este sesgo formativo no solo refleja una determinada
concepciéon de liderazgo, sino que también contribuye activamente a su
reproduccién, moldeando expectativas, practicas y criterios de desempeno.

La hegemonia de un modelo técnico-racional en la formacién directiva
favorece una comprensiéon del liderazgo como capacidad de gestién eficiente y
cumplimiento normativo, postergando el desarrollo de habilidades criticas para
el acompafiamiento docente, la construccién de comunidades profesionales de
aprendizaje yla conduccién de procesos de mejora institucional. Tal como advierte
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Bolivar (2010), este enfoque restringe el liderazgo a una légica instrumental,
desconectada del horizonte educativo y formativo que deberia orientar a toda
institucién escolar.

Esta orientacién limitada plantea importantes interrogantes: ;qué tipo de
liderazgo estin promoviendo los sistemas escolares a través de sus dispositivos
de formacién? ;Cudl es el modelo de “buena direccién” que se instala como
deseable o legitimo en la prictica institucional? ;En qué medida estos imaginarios
contribuyen a sostener o transformar las dindmicas escolares existentes?

Desde una mirada critica, la formacién directiva debe entenderse como un
campo atravesado por disputas ideoldgicas, mis que como un espacio neutro o
técnico. En este escenario, se configuran y naturalizan determinados modelos
de autoridad, gestién y liderazgo que responden a intereses y visiones especificas
del sistema educativo. Las politicas de formacidn, en consecuencia, no se limitan
a capacitar individuos, sino que contribuyen a la produccién de subjetividades
profesionales alineadas con marcos normativos, dispositivos de control y
concepciones funcionalistas de la escuela como organizacién.

En este sentido, segiin Gonzilez y Figueroa (2024), resulta urgente revisar
los marcos curriculares de la formacién de lideres escolares para promover
una comprensién mas integral, ética y pedagégica del liderazgo. Esta premisa
implica revalorizar la dimensién politica del rol, entendida no como militancia
partidaria, sino como capacidad de leer criticamente el contexto, tomar decisiones
estratégicas orientadas a la equidad y movilizar a la comunidad educativa en
torno a un proyecto transformador.

Asimismo, es necesario incorporar perspectivas interdisciplinares y
enfoques reflexivos que fortalezcan la agencia profesional de los directivos,
desarrollen su pensamiento critico y expandan su comprension sobre los efectos
del poder en las practicas escolares. Solo asi serd posible formar lideres capaces
de articular visién pedagdgica y eficacia organizacional, sin quedar atrapados en
lalégica fragmentada que ha caracterizado histéricamente al liderazgo escolar.

Por ello, como plantean Guerrero et al. (2022), se propone avanzar hacia
modelos de formacién situados, colaborativos y sostenidos en el tiempo, que
integren teoriay prictica, favorezcan el aprendizaje entre paresy generen espacios
de reflexién sobre las propias creencias, experiencias y desafios del ejercicio
directivo. En efecto, la tarea es formar lideres no para adaptarse al sistema, sino
para transformarlo desde dentro, con conviccidon pedagdgica, conciencia critica y

compromiso ético.
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Conclusion

La tension entre liderazgo pedagdgico y liderazgo administrativo no es una
oposicién natural ni un dilema irresoluble, sino una manifestacién concreta de
estructuras escolares y marcos politicos que han fragmentado histéricamente
el rol del liderazgo escolar. Esta divisién responde a logicas institucionales que
priorizan la eficiencia, el cumplimiento normativo y la rendicién de cuentas,
muchas veces en detrimento del sentido formativo y ético que deberia orientar
a toda institucién educativa. En este contexto, comprender y problematizar esta
tensién se vuelve indispensable para repensar la direccién escolar desde una
perspectiva transformadora.

Si bien ambas dimensiones del liderazgo —Ila pedagdgica y la
administrativa— obedecen a racionalidades distintas, su articulacién no solo
es posible, sino urgente. Un liderazgo que logra conjugar visién pedagdgica,
capacidad de gestién y sensibilidad institucional puede incidir significativamente
en la calidad del aprendizaje, en el fortalecimiento de la cultura profesional
docente y en el desarrollo de comunidades educativas mas justas y reflexivas.
En cambio, la persistencia de un modelo fragmentado genera efectos adversos:
sobrecarga directiva, desgaste profesional, practicas escolares desarticuladas y
pérdida de sentido pedagdgico en las decisiones estratégicas.

Superar esta dicotomia exige acciones simultineas en tres niveles: el
politico, el institucional y el formativo. A nivel politico, se requieren marcos
regulatorios que reconozcan la complejidad del liderazgo escolar, evitando la
excesiva burocratizacién y promoviendo una cultura de confianza profesional
mas que de fiscalizacidn tecnocritica. A nivel institucional, es necesario fortalecer
estructuras de apoyo que redistribuyan las responsabilidades del liderazgo,
favorezcan el trabajo colaborativo y garanticen tiempos y condiciones para
el ejercicio pedagdgico del rol directivo. Y en el plano formativo, urge revisar
profundamente los programas de formacién de lideres escolares, para que dejen
de reproducir modelos técnico-instrumentales y avancen hacia propuestas
integradoras, criticas y situadas.

El desafio, entonces, no es elegir entre uno u otro tipo de liderazgo, sino
construir las condiciones institucionales, pedagdgicas y politicas que permitan
su integracién coherente, contextualizada y sostenida. Ello implica reconocer
que el liderazgo escolar no es una funcién neutra ni simplemente operativa, sino
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una practica profundamente politica, que incide en la orientacién curricular, en
la justicia educativa y en el tipo de ciudadania que las escuelas son capaces de
formar.

En un contexto actual atravesado por la incertidumbre, la fragmentacién
social y la necesidad de reconfigurar el sentido de la educacidn, el liderazgo
escolar adquiere un papel fundamental: no se trata solo de gestionar lo existente,
sino de imaginar y construir alternativas pedagdgicas que restituyan a la escuela
su rol como espacio de cuidado, conocimiento y transformacién. De este modo,
solo desde una concepcién amplia, articulada y comprometida del liderazgo, serd
posible avanzar hacia comunidades educativas centradas en el aprendizaje, la
equidad y la esperanza.

33
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Abstract

This essay addresses the tension between pedagogical and administrative leadership in
today'sschools, questioningthe traditionaldichotomy that separatesthem. The objective
is to problematize this division and argue that both dimensions must be strategically
articulated to strengthen the managerial role and improve educational quality. This
essay was based on a scoping review of specialized literature and was conducted using
the inductive method, the humanistic paradigm, a qualitative approach, an interpretive
approach, and a topical narrative design. The findings show that accountability policies,
institutional fragmentation, and administrative-centered management training hinder
effective integration. The proposal is to move toward hybrid and integrative leadership
models, with situated training and a pedagogical vision. It is concluded that overcoming
this structural tension is key to building democratic, reflective school communities
oriented toward educational justice.

Keywords: Pedagogical leadership; Educational management; Managerial leadership;
Organizational tension; School policies.

Resumo

Este ensaio aborda a tensao entre lideranca pedagdgica e lideranca administrativa
nas escolas atuais, questionando a dicotomia tradicional que as separa. O objetivo
¢ problematizar essa divisdo e argumentar que ambas as dimensdes devem ser
estrategicamente articuladas para fortalecer o papel gerencial e melhorar a qualidade
educacional. Este ensaio foi baseado em uma revisao de escopo da literatura
especializada e conduzido utilizando o método indutivo, o paradigma humanistico, uma
abordagem qualitativa, uma abordagem interpretativa e um delineamento narrativo
tematico. Os resultados mostram que politicas de responsabilizagao, fragmentacao
institucional e formagao gerencial centrada na administracao dificultam a integragao
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efetiva. A proposta é avancgar para modelos de liderancga hibridos e integrativos, com
formacao situada e uma visao pedagogica. Conclui-se que a superagao dessa tensao
estrutural é fundamental para a construcao de comunidades escolares democraticas,
reflexivas e voltadas para a justica educacional.

Palavras-chave: Lideranga pedagogica; Gestao educacional; Lideranca gerencial;
Tensao organizacional; Politicas escolares.
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