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Evaluacion multidimensional del
liderazgo pedagogico: claves para la
mejora escolar’
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Resumen

Este trabajo presenta, en primer lugar, la adaptacion y validacion al espafiol del
Vanderbilt Assessment of Leadership in Education (VAL-ED), uno de los mas
relevantes instrumentos para evaluar el liderazgo pedagogico de la direccion escolar.
En segundo lugar, se presentan los resultados obtenidos para tres de las categorias
del cuestionario, relacionadas con cultura de aprendizaje, calidad de la ensefianza
e implicacién de la comunidad. Nuestra investigacion ha constatado los graves
déficits que en el conjunto de las tres dimensiones analizadas, por su interrelacion,
tienen los centros de Secundaria, y la escasa capacidad y competencia de la
direccion escolar para configurar la escuela como una comunidad de aprendizaje
centrada en el aprendizaje de los alumnos. Entre una cierta conformidad con el
status quo actual, y los déficits detectados en estas dimensiones, se sefialan lineas
de accién para la mejora escolar.

Palabras clave: Liderazgo pedagodgico. Cultura de aprendizaje. Educacion
secundaria. Validacion. Cuestionario.

1 Introduccion

En la Gltima década, la investigacion educativa, los informes internacionales,
asi como las medidas de politica educativa son consistentes en que el liderazgo
educativo de los equipos directivos importa, marcando una de las claves para
la mejora de la educacion (DAY et al., 2011). De ahi, la relevancia de contar
con instrumentos de evaluacion que puedan indicar en qué grado y dimensiones
se estan desarrollando de modo eficaz o incidiendo insuficientemente, maxime
cuando la direccion de los centros escolares en Espafia, como en otros paises
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iberoamericanos, contina encallada en la gestion administrativista, con escasas
posibilidades de ejercicio de liderazgo pedagdgico, dentro de las estructuras
organizativas vigentes (BOLIVAR, 2012).

Desde la revision de Leithwood et al. (2004, p. 4) se viene repitiendo que “tras la
labor del profesorado, la direccion es el segundo factor en términos de impacto
en el aprendizaje de los estudiantes”, siendo ain mas significativo en escuelas
situadas en contextos vulnerables. Como dicen Robinson et al. (2009, p. 40):
“cuanto mas centran los lideres su influencia, su aprendizaje y sus relaciones con
los docentes en la actividad principal de la ensefianza y el aprendizaje, mayor sera
su influencia en los resultados de los estudiantes”. En fin, un cierto consenso a
nivel global, acrecentado por numerosas investigaciones que evidencian que las
escuelas que tienen capacidad para mejorar cuentan con equipos directivos que
contribuyen, dinamizando, a que su centro aprenda a desarrollarse superando los
retos y dificultades a los que tiene que enfrentarse. No obstante, esto requiere
de condiciones (culturales y organizativas) que lo hagan posible, como vamos
a describir.

En general, se entiende como liderazgo, individual o colectivo (equipo),
el proceso de influir en los demas para lograr de mutuo acuerdo propdsitos para
la organizacion. Como subrayan Murphy et al. (2011), esto significa, en primer
lugar, que el liderazgo es un proceso, no un rasgo personal o caracteristicas de
un individuo. En segundo lugar, que el liderazgo implica influencia, requiere
interacciones y relaciones entre la gente. Y en tercer lugar, que el liderazgo
supone tener unas metas o propdsitos que contribuyan a conseguir los objetivos
deseables para la escuela. Desde una perspectiva actual (FULLAN, 2014),
la direccion escolar puede maximizar su papel en la mejora como “lider del
aprendizaje” (Leading learning), que conforma las condiciones para que todos
puedan aprender de forma continua y que trabaja de manera colaborativa
para la mejora.

El trabajo que se presenta se realiza en el marco del Proyecto [+D “Liderazgo
pedagdgico y desarrollo del centro como comunidad profesional: practicas
de éxito en educacion obligatoria” (Ref.: EDU2013-48432-P), concedido
por el Ministerio espafiol de Economia y Competitividad. Este proyecto
de investigacion tiene como propdsito documentar y describir las practicas
de liderazgo que contribuyen a fomentar el funcionamiento de los centros
educativos como Comunidades Profesionales de Aprendizaje (PLC), generando
un contexto que favorezca el aprendizaje del profesorado, y en consecuencia,
el de los alumnos. Los objetivos de la investigacion estan dirigidos a constatar
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en qué grado y de qué modo el liderazgo educativo de la direccion influye
positivamente en el desarrollo del centro como Comunidad Profesional, asi
como en identificar qué actuaciones de éxito contribuyen a mejorar la educacion.
El disefio de esta investigacion opta por una metodologia mixta que combina
el uso de instrumentos tipo survey y los estudios de caso (BOLIVAR, 2014).

2 Metodologia

Aunque a lo largo de este proyecto se emplea una metodologia mixta, en este
trabajo se desarrolla inicamente parte de la investigacion cuantitativa. En este
apartado, se comenta la estructura del instrumento empleado para recoger la
informacion (Vanderbilt Assessment of Leadership in Education VAL-ED),
sus principales caracteristicas y propiedades psicométricas, al tiempo que se
explica cual ha sido el proceso seguido para su validacion y adaptacion al
contexto espafiol. También, se establece la poblacion del estudio, el disefio
de la muestra y el proceso de administracion del cuestionario.

2.1 Cuestionario Vanderbilt de Liderazgo en Educacion

Hemos adaptado, validado y empleado para la recoleccién de informacion
el VAL-ED. Este cuestionario (PORTER et al., 2008), elaborado en Estados
Unidos por las Universidades de Vanderbilt y Pensilvania, y financiado
por la Wallace Foundation, pretende medir la eficacia de las actuaciones
de la direccidon que tienen mayor impacto en la actividad de los docentes y,
de forma indirecta, en los aprendizajes de los alumnos. Centrado en practicas
exitosas del liderazgo pedagdgico de la direccidn, parte como supuestos
(background) de que los lideres deben ser evaluados por actuaciones
asociadas con el aprendizaje de los estudiantes. Un liderazgo centrado en el
aprendizaje (learning-centered leadership) se mide en Ultimo extremo por
las consecuciones de los alumnos. Se focaliza, por tanto, en aprendizaje,
curriculum, ensefianza y evaluacion. Las otras dimensiones organizativas,
administrativas o de gestion importan en cuanto estén al servicio de la mejora
de los aprendizajes del alumnado.

Este instrumento, segln la revision de la Wallace Foundation (2009), es uno
de los mas potentes para evaluar la capacidad y la eficacia de liderazgo
pedagdgico que tiene la direccion en los centros educativos. Cuenta, ademas,
con unas evidencias de validez y fiabilidad satisfactorias (MURPHY et al.,
2011; PORTER et al., 2010a). Esta herramienta ha sido disefiada con la
intencion de aportar una vision integral de “360 grados”, que incluye las
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percepciones de los directivos escolares, el profesorado y la inspeccion
0 supervisores.

Por lo demas, esta basado en la revision de la literatura al respecto y alineado con
el Consorcio Interestatal para el Liderazgo Escolar (ISLLC), que ha elaborado
unas normas o estandares que teéricamente deben incrementar los rendimientos
de los estudiantes (BABO, 2010). El instrumento proporciona calificaciones
multiples, en un enfoque basado en evidencias para medir la efectividad de las
actuaciones de liderazgo en la escuela, que se conoce, influyen en la capacitacion
del profesorado y en los aprendizajes de los estudiantes. Como tal, se dirige a medir
actuaciones criticas de liderazgo con el propoésito de analizar, asesorar para la
mejora y también de realizar una evaluacion sumativa (GOLDRING et al., 2014).

En cuanto a su estructura, el cuestionario VAL-ED est4 formado por 72 items,
dirigidos a evaluar la efectividad de la direccion escolar como lider pedagogico.
El VAL-ED esta organizado en seis componentes basicos y seis procesos clave,
que definen un liderazgo centrado en el aprendizaje (learning-centered leadership)
(GOLDRING et al., 2009a). Los procesos clave se refieren a las formas en que el
liderazgo, individual y colectivamente, influye en las organizaciones para avanzar
hacia el logro de los componentes basicos. Estos procesos, similares a cualquier
proceso de innovacion, son: planificacion, desarrollo, apoyo, inclusion, comunicacion
y seguimiento. Por su parte, los seis componentes basicos (core components) hacen
referencia a distintas dimensiones de un liderazgo pedagdgico efectivo centrado
en el aprendizaje. Son actuaciones destacadas como influyentes para mejorar las
oportunidades de aprendizaje del profesorado y la practica docente con los estudiantes.
Por eso, no se incluyen en la evaluacion otros aspectos de liderazgo tales como
valores y conocimientos, que si bien son importantes, no se indican como parte de
los comportamientos de liderazgo centrados en el aprendizaje (GOLDRING et al.,
2009b; MURPHY et al., 2011). Estos seis componentes basicos son:

1. Objetivos de aprendizaje elevados: el lider se asegura y se preocupa de que
existan objetivos individuales, de equipo y de centro para que el alumnado
alcance aprendizajes de calidad en el plano académico y en el social.

2. Curriculum riguroso: contenidos académicos ambiciosos para todo el alumnado
en las distintas 4reas o materias.

3. Calidad de la ensefnanza: es necesaria una ensefianza de calidad que integre
practicas docentes efectivas que consigan buenos aprendizajes académicos
y sociales en el alumnado.
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4. Cultura de aprendizaje y trabajo en equipo: ambiente de trabajo en equipo
entre los docentes en el que el aprendizaje social y académico del alumnado
es el eje principal.

5. Relacién con la comunidad: la existencia de vinculos con las familias
y otras instituciones de la comunidad para la mejora del aprendizaje
académico y social.

6. Responsabilidad por los resultados: el liderazgo tiene el compromiso de
alcanzar altos niveles de aprendizaje académico y social del alumnado. Supone
una responsabilidad individual y colectiva entre profesorado y alumnado.

En este trabajo se da cuenta de los resultados obtenidos para tres de las seis
dimensiones anteriores: “Calidad de la ensefianza” (12 items), “Cultura de
aprendizaje y trabajo en equipo” (12 items) y “Relacion con la comunidad”
(12 items), que —por lo demas— guardan una cierta relacion entre si.

Cada uno de los items que integran los bloques de contenido es sometido a
un doble proceso de valoracion. En primer lugar, los sujetos deben sefialar la
fuente de evidencia en la que basan su juicio sobre la efectividad, considerando
seis opciones: informes de los demas, observaciones, documentos del centro,
proyectos y actividades, otras fuentes, y sin evidencias. En segundo lugar,
deben valorar el grado de eficacia con que la direccion desarrolla esa conducta
o0 practica en su escuela, segin una escala Likert que contempla cinco grados
de desempefio: ineficaz, poco eficaz, eficaz, bastante eficaz, y muy eficaz.
También, se evalua la competencia de la direccion para promover determinados
resultados en su escuela de modo individual o distribuido. La idea de liderazgo
distribuido se refuerza cuando en todas las cuestiones se pregunta “Como
de efectiva es la direccidon para garantizar que el centro...” (How effective
is the principal at ensuring that the school...); esto supone que la direccion
no siempre tiene que hacerlo personalmente, sino cuidar y asegurar que sea
realizado por otros en la escuela.

El VAL-ED fue disefiado y desarrollado para ser a la vez fiable (es decir,
proporcionar medicion precisa) y valido (es decir, medir comportamientos
de liderazgo que conducen a incrementar el rendimiento de los estudiantes)
y para ser usado en escuelas primarias y secundarias (PORTER et al., 2010a).
El VAL-ED ha tenido un amplio desarrollo psicométrico y su validez ha sido
probada. Su alfa de Cronbach es 0,95, tanto para directivos como para profesores
(PORTER et al., 2010b).
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2.2 Adaptacion y validacion del Cuestionario

Para poder utilizar este instrumento en el contexto educativo espafiol ha sido
necesario, primero, efectuar un proceso de traduccion, adaptacion y validacion.
Como afirma Chahin-Pinzon (2014, p. 110), cuando un cuestionario proviene
de un contexto cultural diferente al propio “requiere mucho mas que un simple
esfuerzo de traduccion literal, dado que el significado y la interpretacion pueden ser
muy distintos”, por lo que se precisa de una adaptacion contextual que, evitando
los sesgos, permita mantener la validez de contenido del instrumento. Como
sefialan con razon Muiiiz, Elosua y Hambleton (2013, p. 153), “habitualmente
las malas traducciones se apoyan en traducciones literales en lugar de en una
esmerada adaptacion de significados. [...] Correccion lingiiistica y adecuacion
practica son conceptos complementarios que es necesario compatibilizar”. Por
eso mismo, actualmente se ha minusvalorado la traduccion inversa: una “mala”
traduccion (en el sentido de poco contextualizada) puede tener un alto grado
de equivalencia con la version original. Mas que la traduccion fiel, adaptar un
instrumento exige considerar aspectos culturales, idiomaticos, lingiiisticos y
contextuales (HAMBLETON; ZENISKY, 2011). En nuestro caso, ademas, no
existia inicialmente una “equivalencia del constructo”, dado que el “liderazgo
centrado en el aprendizaje” es muy distinto, en la practica, en la cultura anglosajona
y en la espafiola. Se ha seguido, por tanto, una metodologia de adaptacion del
cuestionario al propio contexto cultural (cross-cultural adaptation), para garantizar
una validez y fiabilidad similares a las del instrumento original.

Los estudios sobre el tema (HAMBLETON et al., 2005) sefialan que, en general,
la adaptacion de un instrumento a otra cultura debe seguir seis etapas (Figura):
(1) Traduccion directa de la lengua origen del cuestionario (inglés) a la lengua
meta (castellano) por parte de dos traductores independientes; (2) Realizacion
de sintesis de las dos versiones traducidas; (3) Analisis y evaluacion de la
version sintetizada por juicio de expertos; (4) Traduccion inversa al idioma de
origen (back translation), como verificacion adicional de control de calidad,
(5) Estudio-piloto o aplicacion previa del instrumento a una muestra pequefia
que refleje las caracteristicas de la poblacion objeto; y (6) Evaluacion de todo
el proceso de adaptacion, que verifique que las distintas etapas se han realizado
de forma correcta.

Sin embargo, como sefialan Borsa et al. (2012), se entiende que en esas etapas
no estan incluidos algunos aspectos importantes para el proceso de adecuacion
de la nueva version de un instrumento, como por ejemplo, la evaluacion
conceptual de los items por la poblacion objeto y la discusion con el/los autor/es
del instrumento original sobre los ajustes y modificaciones propuestos en la

Ensaio: aval. pol. piibl. Educ., Rio de Janeiro, v.25, n. 95, p. 483-506, abr./jun. 2017



Evaluacién multidimensional del liderazgo pedagégico: claves para la mejora escolar 489

ETAPA 1:
Traduccién directa

: ElTAP,A, g » ETAPA 2:
valuacion de Sintesis
proceso
ETAPA 5: ETAPA 3:
Estudio piloto Comité de expertos

ETAPA 4.
Traduccién inversa

Fuente: Elaboracién propia (2015).

Figura. Etapas en la adaptacion transcultural de un cuestionario.

nueva version. Igualmente, se puede considerar como parte del proceso de
adaptacion, la validacion, en la medida que se busque también confirmar si el
instrumento se mantiene estable en su estructura comparado con el original.
Se trata de la evaluacion de la estructura factorial del instrumento, la cual es
realizada a partir de procedimientos estadisticos como analisis factoriales
exploratorios y confirmatorios.

La validacion esta orientada a comprobar la fiabilidad y la validez del cuestionario,
y requiere la aplicacion y administracion del mismo, la recoleccion de los datos
y los pertinentes analisis estadisticos. Para calcular la fiabilidad del instrumento
se ha utilizado el método Alfa de Cronbach y el método de las dos mitades,
obteniéndose en ambos casos un coeficiente de consistencia interna elevado que
supera el 0,95. Se puede concluir, por tanto, que el cuestionario en su adaptacion
al contexto espafiol resulta altamente fiable, permitiéndonos medir con precision
conductas eficaces de liderazgo de la direccion.

Mas concretamente, en la prueba Alfa de Cronbach se ha obtenido una fiabilidad
de 0,987. En el caso del método de las dos mitades, la consistencia interna hallada
para la primera mitad es de 0,977, y para la segunda, 0,975, encontrando, segin
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el coeficiente de Spearman-Brown, una fiabilidad de 0,957 para el cuestionario
completo. Estos coeficientes se vienen a corresponder con los encontrados en
la validacion original (PORTER et al., 2010b) en un rango del 0,98 al 0,99.
En otro trabajo —en elaboracion— paralelo a este, el equipo de investigacion
da cuenta extensamente del proceso y resultados de la validacion mediante un
modelo de Rasch.

2.3 Poblacion y disefio de la muestra

La poblacion del estudio se corresponde con los profesionales de la educacion
que desempefian su labor en Institutos de Educacion Secundaria publicos de
Espana, incluyendo a la inspeccion educativa, a los distintos miembros que
componen la direccion de los centros y al profesorado que trabaja en ellos.
La dificultad para acceder a estos sectores, debido a la proteccion de datos y
a los requisitos burocraticos establecidos por las diferentes administraciones,
ha determinado el tipo de muestreo a emplear en la investigacion; se trata de un
muestreo accidental, casual o intencionado (MCMILLAN; SCHUMACHER,
2005; SABARIEGO, 2009), y por ende no probabilistico, que ha obligado a
renunciar a la representatividad del &mbito nacional.

Para recoger la muestra de la investigacion, se han empleado contactos como la
Federacion Espafiola del Férum Europeo de Administradores de la Educacion
(FEAE), la Asociacion de Directoras y Directores de Instituto de Andalucia
(ADIAN) y la Federacion de Asociaciones de Directivos de Centros Educativos
Publicos (FEDADI), que han facilitado el acceso a sus miembros y asociados.

Finalmente, tras distribuir mas de 800 cuestionarios, la muestra productora de
informacion ha quedado compuesta por 221 sujetos, de los cuales el 44,8% (99)
son docentes, el 32,1% pertenecen a la categoria de directivos escolares y el 23,1%
(51) a la inspeccion. Estos profesionales, en el momento de la administracion del
cuestionario, trabajaban en centros ubicados en 20 provincias de la geografia espafiola,
siendo Granada, Sevilla, Malaga y Jaén las que cuentan con mayor representatividad.

3 Anadlisis de resultados

En el analisis de las respuestas recogidas con el cuestionario se han empleado
dos procedimientos. En primer lugar, se ha llevado a cabo un analisis descriptivo
a través de frecuencias y porcentajes, que permite conocer la opinidon que tienen
los profesionales de la educacion participantes en el estudio sobre el grado de
eficacia de las practicas de liderazgo incluidas en cada una de las dimensiones.
En segundo lugar, se ha realizado un estudio inferencial, para conocer si existen
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diferencias significativas en la valoracion que otorgan los encuestados al item con
base en la variable independiente “cargo ocupado”; es decir, si existen diferencias
significativas en las respuestas que ofrecen los miembros del equipo directivo,
los/as inspectores/as y los/as profesores/as.

3.1 Calidad de la ensefanza

La calidad de la ensefianza se define como practicas docentes eficaces que maximizan
el aprendizaje académico y social de los alumnos. El profesorado debe desarrollar
un curriculum que comprometa e involucre activamente al alumnado. Los docentes
eficaces tienen claros sus objetivos de ensefianza, comunican a sus estudiantes lo que
se espera de ellos y por qué emplean determinados materiales, adaptan la ensefianza
a las necesidades del alumnado, estan bien informados acerca de sus estudiantes,
y adaptan la ensefianza, entre otros. En definitiva, una ensefianza de calidad aplica
lo que hemos aprendido en las tlltimas décadas sobre como aprenden los alumnos
(GOLDRING et al., 2009b). Sabemos, pues, lo que es una ensefianza de calidad y
“los lideres pedagogicos eficaces comprenden las caracteristicas de una metodologia
didéctica efectiva y encuentran modos para asegurar que todos los estudiantes en su
escuela vivan una ensefianza de calidad” (GOLDRING et al., 2007, p. 7). Entre estos
modos que aparecen en los distintos items estan: asegurar el tiempo de ensefianza,
proveer feedback a los profesores y apoyarlos para mejorar su ensefianza.

Para interpretar los resultados obtenidos en los analisis descriptivos, se han
29 ¢

agrupado los valores de la escala Likert en tres categorias: “ineficaz”, “eficaz”
y “muy eficaz”.

En esta dimension en Espaifia, como ha destacado suficientemente la literatura
(BOLIVAR, 2006) y reafirma nuestro trabajo, la direccion escolar tiene escasa,
cuando no nula, capacidad para intervenir en los procesos de ensefianza en el aula,
que quedan al arbitrio de cada docente. Una larga tradicion ha configurado una cultura
escolar heredada (VINAO, 2004), particularmente en los Institutos de Secundaria,
de individualismo y organizacion celularista de los espacios escolares, que impide
cualquier intervencién de la direccidn escolar en el espacio “sagrado” del aula,
lejos de una escuela entendida como una Comunidad de Aprendizaje Profesional.
La direccion de las escuelas publicas no suele saber lo que ocurre en las aulas y
si lo conoce (por vias indirectas) no debe intervenir (GONZALEZ GONZALEZ,
2011). El “modelo” burocratico-administrativista dominante no tiene capacidad o
competencias para liderar pedagdgicamente un proyecto comun de escuela.

Por eso, esta investigacion refrenda que no hay ninguna préctica de liderazgo
directivo a la que los diferentes colectivos encuestados (directivos, profesorado,
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inspectores) le concedan una puntuacion de “muy eficaz”. Por su parte, se observa
que mas de la mitad de la muestra (50,5%) considera que la direccion es “ineficaz”
en el item relativo a si evaliia como se usa el tiempo de ensefianza. Por ultimo,
en los demas items que se muestran en la Tabla 1 predomina una valoracion de
“eficaz”. En estos casos no hay que descartar un cierto grado de “deseabilidad
social”, favorecido por escoger el grado intermedio en la escala Lickert, percibiendo
como deseable lo que sucede en su centro. En cuanto a las fuentes de evidencia
en las que los encuestados basan su valoracion, para esta dimension, como es
previsible, las més frecuentes son las relativas a las observaciones personales y
los documentos del centro.

Una vez realizado el estudio de contraste, se han encontrado diferencias
significativas en las respuestas entre directivos, inspectores y profesorado en
varios de los items que componen esta dimension, de los que vamos a destacar
algunos de los mas significativos. Normalmente, como puede ser comprensible,
el equipo directivo suele ser el que mejor valora su propia actuacion, el profesorado
mantiene una actitud comprensiva o condescendiente (aunque con una valoracion
algo menos positiva), mientras que la inspeccion suele ser la mas critica, valorando
mas insatisfactoriamente la labor de la direccion.

Asi, en la “direccion planifica la ensefianza a partir de los datos de evaluacion”
es el equipo directivo el que valora mas positivamente la eficacia de la direccion;
seguido, con puntuaciones inferiores, por el profesorado y la inspeccion. Como
se puede observar (Tabla 1), algo similar sucede en los restantes items.

3.2 Cultura de aprendizaje y trabajo profesional

Un corpus creciente de investigacion y experiencias evidencia que configurar
la escuela como una Comunidad de Aprendizaje Profesional (CAP) incide
significativamente en la mejora de los resultados (DUFOUR; EAKER, 1998;
HORD, 1997). Esto requiere construir una cultura escolar con normas y valores
compartidos, didlogo reflexivo, interdependencia, practica publica y trabajo en
colaboracion, que coadyuve a incrementar el “capital profesional” en cada escuela
(HARGREAVES; FULLAN, 2014).

El liderazgo pedagogico, en otro componente, asegura que existan comunidades
integradas de practica profesional al servicio del aprendizaje académico y
social de los estudiantes. Junto a lo anterior, un buen clima escolar como
ambiente ordenado y seguro, seglin la investigacion de “escuelas eficaces”,
se asocia con el éxito académico. Al respecto, el papel del director en crear
dicho clima es relevante. Hay un ambiente escolar saludable en el que el
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Tabla 1. Sintesis del analisis descriptivo e inferencial aplicado a la dimensién calidad
de la ensefianza.

ecsreieh Valoraciones

La direccién media del Grado de mas Valoraciones

grado de significacion s e mas criticas

eficacia positivas

25. Planifica la ensefianza que
requiere el alumnado con Eficaz 0.004% Equipos Inspecciony
necesidades especiales a partir ! directivos profesorado
de los datos de evaluacion
26. Planifica un calendario que Equinos Inspeccion
posibilita una ensefianza de Eficaz 0,000* quip b y
calidad directivos profesorado
27. Coordina los esfuerzos para Equinos Inspeccion
mejorar la ensefianza en todas Eficaz 0,000* -quIp F:c Y
las clases directivos profesorado
28. Dispone de profesorado
con la experiencia necesaria Equipos
para desarrollar una ensefanza Eficaz 0,000* directivos y Inspeccion
que mejore el aprendizaje del profesorado
alumnado
29. Apoya la colaboracién entre
el profesorado para mejorar la Eficaz 0.000* Equipos Inspeccion y

ensefianza que incrementa el
aprendizaje del alumnado

directivos profesorado

30. Crea oportunidades para
que el profesorado mejore su Eficaz 0,001*
practica educativa

Equipos Inspecciény
directivos profesorado

31. Asegura el derecho de todo
el alumnado a una ensefianza Eficaz 0,001*
de calidad

32. Asegura la igualdad de
oportunidades para una
ensefianza de calidad fuera del
horario escolar

Equipos Inspecciény
directivos profesorado

Eficaz 0,739 - -

33. Aborda el andlisis de las
practicas docentes en las Eficaz 0,001*
reuniones del profesorado

Equipos Inspeccién y
directivos profesorado

34. Comunica al profesorado

cdmo eliminar barreras que Equipos Inspeccion y

T *
impidan el acceso del alumnado Eficaz 0.002 directivos  profesorado
a una ensefianza de calidad
3_5. Evalia como se usa el Ineficaz 0,002* Eguuc_)os Inspeccion y
tiempo de ensefanza directivos profesorado
36. Evalua la practica docente Eficaz 0,002* Equipos Inspeccion y

directivos profesorado

Fuente: Elaboracion propia (2015).
* Los autores
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aprendizaje del estudiante es el foco central (GOLDRING et al., 2009b).
Se trata de promover procesos propios de una “cultura de aprendizaje”, que
posibiliten el desarrollo y aprendizaje de la organizacion, para que logren el
éxito de todos y cada uno de los alumnos que asisten cada dia a la escuela.
La creacion de una cultura centrada en el aprendizaje de los alumnos requiere:
promover la cooperacion y cohesion entre el profesorado, un sentido del
trabajo bien hecho, y desarrollar comprensiones y visiones de lo que se
quiere. La investigacion ha demostrado que las escuelas organizadas como
comunidades, en lugar de burocracias, son mas propensas a exhibir el éxito
académico (VESCIO et al., 2008).

De modo similar a la dimensién anterior, estructuras, creencias y practicas,
reforzadas mutuamente, han configurado una “cultura profesional” individualista,
ajena a una cultura de aprendizaje basada en la colaboracion, la confianza y la
responsabilidad compartida. Particularmente en Secundaria, donde se desarrolla
nuestra investigacion, la mayoria de los profesores como especialistas en una
disciplina trabajan solos, desconectados de sus compafieros, sin injerirse en como
lo hacen sus colegas en la escuela. Esta poderosa norma socava el desarrollo de
relaciones productivas en el seno de comunidades profesionales de aprendizaje
(MURPHY, 2015).

En Espafia, ademas de diversos estudios (LAVIE MARTINEZ, 2004
LOPEZ-YANEZ et al., 2011; SAN FABIAN, 2006), los mas recientes informes
internacionales de PISA o TALIS (OECD, 2014a;b) ponen de manifiesto la escasa
cultura de aprendizaje. Constatan el individualismo docente dominante y la falta
de aprendizaje profesional de los colegas en el centro de trabajo. Segun estos
informes, mas del 40% de los directores en Espafia indica que nunca ha recibido
preparacion especifica para llevar a cabo el liderazgo pedagogico, cuando el
promedio de la OCDE es del 22%.

El liderazgo pedagodgico de la direccion escolar, segun las experiencias,
desempenia un papel fundamental en la puesta en practica de una escuela como
Comunidad de Aprendizaje, con un clima de trabajo adecuado centrado en el
aprendizaje. Los lideres escolares tienen responsabilidades fundamentales:
construir las condiciones para establecer un clima de confianza, promover
la colaboracion y el compromiso, facilitar el proceso de cambio de cultura,
favorecer el liderazgo docente, fomentar la practica reflexiva sobre los datos
provenientes de los aprendizajes, compartir datos e informacion sobre la practica
y promover la responsabilidad compartida por los resultados (DUFOUR et al.,
2008; HORD; SOMMERS, 2008; STOLL; LOUIS, 2007). En Espafia, como
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constatdbamos antes, contamos con graves déficits y barreras estructurales para
el ejercicio de un liderazgo pedagogico.

En este contexto, nuestra investigacion corrobora que en esta dimension de “Cultura
de aprendizaje y trabajo profesional’ no existe ninguna practica de liderazgo a la
que los profesionales de la educacion le hayan otorgado la valoracion de “muy
eficaz”, e incluso, en alguno de los items (“evalia la cultura escolar desde la
perspectiva de los estudiantes”) la mitad de los encuestados (49,3%) considera
que la direccidn es ineficaz. Para el resto de variables que componen este bloque,
al igual que sucedia en la dimension anterior, la valoracion otorgada por los
encuestados es media. Sus fuentes de evidencia mas frecuentes son, en primer
lugar, las observaciones personales, seguidas de los documentos del centro y los
proyectos y actividades (Tabla 2).

Como se puede observar en la Tabla 2, las diferencias significativas entre los
colectivos encuestados suelen seguir la misma secuencia que en la anterior
dimensioén, con alguna pequefia discrepancia segun el item. El equipo directivo
es el que destaca una mayor eficacia de la direccion en la construccion de una
cultura compartida que valora los logros académicos. Seguidamente, en unos casos
con la misma valoracion, en otros primero el profesorado, y luego —normalmente
con una mirada mas critica— la inspeccion.

3.3 Relacion con la comunidad

Una escuela eficaz requiere reconstruir un sentido de comunidad en el centro
escolar y mas ampliamente en la comunidad educativa de la que trata esta. En la
sociedad del conocimiento, la escuela sola, al margen del entorno, no puede
hacer avanzar el aprendizaje social y académico, ni puede responsabilizarse
en exclusividad de la educacion de los jovenes. Cada vez mas se precisa la
conjuncién con otros agentes e instancias sociales y, principalmente, con las
familias. Por eso es necesaria otra 16gica, otro modelo, otra forma de organizar
los espacios educativos. Como ha dicho Névoa (2002), se requiere “reconfigurar”
el espacio publico de educacion sin limitarlo a los centros educativos, poniendo
de manifiesto que actualmente es una tarea comunitaria de la que todos somos
corresponsables. De ahi la necesidad de establecer redes o acuerdos entre
instancias sociales y educativas.

Por eso, la direccion debe dirigirse a incrementar el “capital social” al servicio
de la educacion, lo que supone conexionarla con la accion familiar, pero
también extender sus escenarios y campos de actuacion al municipio o ciudad,
como modo de hacer frente a los nuevos retos sociales. Esta tarea conduce a
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Tabla 2. Sintesis del andlisis descriptivo e inferencial aplicado a la dimensién cultura
de aprendizaje y trabajo profesional.

U Valoraciones
. .. media del Grado de . Valoraciones
La direccion... P mas PR
grado de significacion oo mas criticas
eficacia positivas
37. Planifica programas y Equipos Inspeccién y

politicas que promuevan la Eficaz 0,004*

. . directivos profesorado
convivencia y el orden

38. Planifica un ambiente

favorable en el que el Equipos Inspeccion y

aprendizaje del alumnado es el Eficaz 0,008 directivos profesorado
eje central

39. Crea un ambiente de

aprendizaje en el que todo Eficaz 0,016 Equipos Profesorado

el alumnado es conocido y directivos e inspeccién

atendido

40. Contribuye a la construccion
de una cultura que valora los Eficaz 0,002*
logros académicos

Equipos Inspeccion y
directivos profesorado

41. Dota de recursos para

construir una cgltura centrada Eficaz 0,000* Equlpos Profesorq@o
en el aprendizaje de los directivos e inspeccion
estudiantes

42. Apoya el trabajo en equipo Eficaz 0,000* Equipos Profesorado

para mejorar la ensefianza directivos e inspeccion

43. Apuesta por una cultura
de aprendizaje que respeta la Eficaz 0,000*
diversidad del alumnado

Equipos Profesorado
directivos e inspeccién

44. Promueve que los
estudiantes participen en la Eficaz 0,14 - -
comunidad escolar

45. Comunica a las familias los
aspectos que favorecen una Eficaz 0,248 - -
cultura escolar positiva

46. Discute los principios
que deben regir el ejercicio Eficaz 0,104 - -
profesional

47. Supervisa la participacion
del alumnado en las actividades Eficaz 0,038*
sociales y académicas

Equipos Inspecciéony
directivos profesorado

48. Evalla la cultura escolar
desde la perspectiva de los Ineficaz 0,031*
estudiantes

Equipos Profesorado
directivos e inspeccion

Fuente: Elaboracion propia (2015).
*Los autores
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ampliar el espacio por medio de redes (culturales, familiares, sociales) que
construyan nuevos compromisos en torno a la educacion conjunta de los jovenes
como ciudadanos.

Liderar una escuela con altas expectativas de rendimiento académico para todo
el alumnado requiere fuertes conexiones con la comunidad externa. Esto supone
vinculos con las familias y otras instituciones de la comunidad para apoyar
la mejora de los aprendizajes académicos y sociales. Toda una investigacion
y experiencias practicas acumuladas informan de la relacion positiva entre la
participacion de las familias, la implicacion de la comunidad y los resultados
académicos y sociales de los estudiantes (GORDON; LOUIS, 2009). Una vision
estratégica de la escuela, que deben tener los lideres de aprendizaje, centra la
accion en la colaboracion y el compromiso con la comunidad externa. Ademas,
un liderazgo efectivo también asegura que las expectativas y los intereses de la
comunidad sean parte de los objetivos de la escuela, la cultura y las decisiones.

En Espafiia, a partir de 1985, la participacion de la comunidad esta formalmente
estructurada en los “Consejos Escolares”. Sin embargo, sucesivos informes e
investigaciones sobre la participacion de la comunidad escolar en los Consejos
Escolares ponen de manifiesto, de modo reiterado (ESPANA, 2014), la baja
participacion de los padres y madres y el papel mas bien formal de estos 6rganos,
sin dar lugar a una participacion efectiva.

En los analisis descriptivos realizados a los items que componen esta dimension,
el conjunto de sectores considera que la direcciéon de su centro es eficaz en
fomentar las relaciones con la comunidad al usar un plan para impulsarlas,
buscar acuerdos con las familias, implicarlas en la mejora de los aprendizajes,
tener en cuenta sus opiniones, etc. (Tabla 3). Cabe interpretar esta cierta
unanimidad como una conformidad con el estado de la cuestion; al no esperar
mayor incremento de la relacion entre escuela y comunidad, se toma lo que
sucede como lo deseable.

Como se observa en la Tabla 3, hay escasas diferencias significativas en las
respuestas de los profesionales de la educacion. Los directivos escolares son los
que tienen una mejor percepcion del ejercicio de esta practica de liderazgo eficaz.
De otra parte, la inspeccion, seguida del profesorado, son quienes la valoran
en un grado menor de eficacia. En algln item (La direccion escucha y tiene en
cuenta las opiniones de todas las familias), la direccion es quien mejor estima
su capacidad, seguida por los inspectores, quienes realizan una mejor valoracion
que los docentes, que resultan ser los mas criticos.
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Tabla 3. Sintesis del analisis descriptivo e inferencial aplicado a la dimensién relacién
con la comunidad.

Percepcion .
. Valoraciones .
. .. media del Grado de . Valoraciones
La direccion... Ry mas PR
grado de significacion ioe mas criticas
s positivas
eficacia

49. Dispone de un plan que

fomenta las relaciones del centro . . Equipo Inspecciony
- Eficaz 0,002 ST

con la comunidad en torno a directivos profesorado

objetivos académicos

50. Dispone de un plan para

impulsar acciones con la Eficaz 0.008* Equipo Inspeccion y
comunidad coherentes con las ' directivos profesorado
metas educativas

51. Desarrolla programas que Equino Inspeccion
atiendan las necesidades de la Eficaz 0,024* -quip P y
comunidad directivos profesorado
52. Crea relaciones con las

empresas para apoyar el Eficaz 0,094 ) )

aprendizaje social y académico
del alumnado

53. Dispone de recursos

adicionales para mejorar la

ensefanza y el aprendizaje Eficaz 0,353 - -
a través de la asociacion con

organismos externos

54. Dota de recursos que apoyan
los acuerdos con las familias y

la comunidad para garantizar el
aprendizaje

Eficaz 0,694 - -

55. Promueve el fomento de
mecanismos para llegar a

las familias que estan menos
implicadas

56. Compromete a los profesores
a trabajar con instituciones de

la comunidad para apoyar al
alumnado con bajo rendimiento
57. Escucha y tiene en cuenta las
aportaciones de la comunidad

58. Escucha y tiene en cuenta las
opiniones de todas las familias

59. Recoge informacién sobre

los recursos y bienes de la Eficaz 0,021*
comunidad

60. Supervisa la eficacia de las

relaciones entre la escuelay la Eficaz 0,108 - -
comunidad

Eficaz 0,535 - -

Eficaz 0,195 - -

Equipo Inspecciony
directivos profesorado
Equipo Profesorado
directivos e inspeccién

Eficaz 0,000*
Eficaz 0,027*

Equipo Inspeccion y
directivos profesorado

Fuente: Elaboracion propia (2015).
*Los autores
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4 Discusion y conclusiones

En primer lugar, el VAL-ED puede ser usado para una evaluacion comprensiva
de las acciones de los equipos directivos y otros lideres, facilitando datos que
puedan indicar el grado de desarrollo profesional y, al tiempo, servir como una
guia para la formacion de directivos escolares. No obstante, ya hemos indicado
que muchos items resultan extrafios en el contexto espafiol. Mas alla de cumplir
todos los requisitos técnicos para su adaptacion y validacion, este es un grave
impedimento para su adaptacion transcultural, justamente por ser otra cultura
distinta en este tema, en la que el marco de learning-focussed leadership, que sirve
de base al VAL-ED, esta ausente en la practica. Sin embargo, sensibles cada vez
mas al liderazgo pedagogico, cabe pensar que las dificultades iniciales encontradas
puedan ir aminorando al existir, en la mayoria de paises iberoamericanos, una
disposicion favorable a acercar la direccion a este tipo de liderazgo.

Dentro de una perspectiva de situar el ejercicio de la direccion fundamentalmente
bajo un liderazgo pedagogico centrado en la mejora de los aprendizajes de la
escuela, el VAL-ED esta basado en orientaciones potentes, cumple con el reto
de alinear la concepcion del liderazgo escolar con un enfoque centrado en el
aprendizaje y operacionalizar esa concepcion a través de un proceso de evaluacion
que esta equipado con propiedades psicométricas deseadas. La comunidad de
investigadores y los profesionales de la educacion se beneficiaran de los esfuerzos
de colaboraciéon para mejorar la forma en la que evaluamos y desarrollar asi
nuestros lideres escolares (MURPHY et al., 2011, p. 26).

Entre el grado de deseabilidad social, la habitual opcion intermedia en la escala
tipo Lickert y considerar como normal la situacion actual, sin detectar graves
déficits, la valoracion media de los items que componen estas tres dimensiones
es positiva, ya que, en general, el colectivo de profesionales que trabaja en el
ambito educativo percibe eficacia en las distintas practicas de liderazgo llevadas
a cabo por la direccion. Igualmente, como ya hemos sefialado, es comprensible
que los miembros de la direccion sean quienes, de manera global, valoran mejor
su capacidad para desarrollar con eficacia las practicas de liderazgo citadas. Por
el contrario, el profesorado y, sobre todo, la inspeccion, son quienes resultan mas
criticos al valorar dichas practicas directivas.

En conjunto, los resultados de la investigacion, con sus limitaciones, vienen a
refrendar lo que ya conocemos por otras investigaciones e informes internacionales,
como hemos referenciado. Por una parte, en Espafia contamos con graves
déficits para el ejercicio de un liderazgo pedagogico. Por otra, en su ausencia,
resulta imposible crear comunidades profesionales de aprendizaje. El liderazgo
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y la comunidad profesional son interdependientes dado que tienen una relacion
interactiva. Como sefiala Murphy (2015, p. 164) “de todas las maneras que los
directores tienen a su disposicion para influir en el aprendizaje de los estudiantes,
el mas poderoso es desarrollar y apoyar a las comunidades de colaboracion de
la practica profesional”.

No basta constatar los déficits, como evidencian los resultados de nuestro
cuestionario; a cambio, es preciso adoptar las respectivas lineas de accion
para superarlos. Como sefiala Fullan (2015), mas alla de las limitaciones
contextuales, que impiden la necesaria libertad, cabe una libertad para cambiar
las situaciones diagnosticadas como insatisfactorias para ofrecer la mejor
educacion a todos los alumnos.
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Avaliacdo multidimensional da lideranca educacional:
chaves para a melhoria da escola

Resumo

Este trabalho apresenta, em primeiro lugar, a adaptagdo e validag¢do ao espanhol do
Vanderbilt Assessment of Leadership in Education (VAL-ED), um dos mais relevantes
instrumentos para avaliar a lideranga pedagogica da diregdo escolar. Em segundo lugar,
apresentam-se os resultados obtidos para trés das categorias do questionario, relacionadas
com uma cultura de aprendizagem, qualidade do ensino e envolvimento da comunidade.
Nossa investigag¢do constatou os graves deficits que, no conjunto das trés dimensoes
analisadas, por sua inter-relagdo, tém os centros de Secundaria e a escassa capacidade
e competéncias da direg¢do escolar para configurar a escola como uma comunidade de
aprendizagem centrada na aprendizagem dos alunos. Entre uma verdadeira conformidade
com o status quo atual e os déficits detectados nestas dimensoes se assinalam linhas de
agdo para a melhora escolar.

Palavras-chave: Avaliagdo. Lideranga pedagogica. Cultura de aprendizagem. Educagdo
secundaria. Validag¢do. Questionario.

Multidimensional assessment of school leadership: keys
to school improvement

Abstract

This paper presents, first, the Spanish adaptation and validation of the questionnaire
Vanderbilt Assessment of Leadership in Education (VAL-ED), one of the most important
instruments used for assessing the school principal’s educational leadership. Second,
we show the results for three of the categories included in the questionnaire and related
to culture of learning, teaching quality and community involvement. Our research has
found serious deficits in all of the three dimensions analyzed. The principals in secondary
schools have limited capacity and competencies to set the school as a learning community
focused on students’ learning. We identify some lines of action for school improvement
that try to get over the status quo in schools and the lacks detected in these dimensions.

Keywords: Educational leadership. Learning culture. Secondary education. Questionnaire.
Validation.
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