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El liderazgo puede jugar un papel fundamental en la mejora de los pro-
cesos educativos y, potencialmente, incrementar el resultado académico
del alumnado. Esta afirmacién, aparentemente sencilla, esconde no obs-
tante una realidad compleja, ya que existen multiples modelos de lide-
razgo y también son diversas las caracteristicas de los lideres educativos
que pueden incidir sobre su efectividad. De hecho, resulta controverti-
da incluso la propia definicion de lider educativo. Por tanto, establecer
el impacto de la actividad de los lideres educativos sobre el rendimi-
ento académico del alumnado constituye un reto. En esta revision pre-
sentamos el estado de la cuestion de la literatura que vincula lideraz-
go, tipos de liderazgo y caracteristicas de los lideres con el rendimiento
académico.

“La educacién se ha basado durante demasiado tiempo
en inercias y tradiciones, y los cambios educativos en in-
tuiciones o creencias no fundamentadas. El movimien-
to ‘Qué funciona’ irrumpe en el mundo de la educacién
con un objetivo claro: promover politicas y practicas
educativas basadas en la evidencia. Ivalua y la Fundacio

Jaume Bofill han creado una alianza para impulsar este
movimiento en Catalufia”.
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Motivacion

Incrementar la eficiencia de los recursos asignados al sistema educativo y mejorar
los resultados académicos de los alumnos constituyen dos objetivos prioritarios de
las autoridades educativas. La evidencia reciente parece indicar que los lideres de
los centros pueden jugar un papel relevante para la consecucién de ambos objetivos
[1], [2]. Dotar a los centros de equipos directivos y modelos de liderazgo efectivos,
entendiendo como tales a aquéllos conducentes a mejoras, entre otras, en los resul-
tados académicos, resulta todavia mas importante en un marco de autonomia cre-
ciente, como en el caso de Cataluna.

La vinculacién entre liderazgo y rendimiento académico es no obstante dificil de
determinar por, al menos, tres motivos. En primer lugar, debido a la dificultad de
establecer una definicién tnica de liderazgo escolar [3]. En segundo lugar, por la
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existencia de distintos tipos de liderazgo y por las multiples caracteristicas que
puede atesorar un lider efectivo. Finalmente, porque resulta complejo aislar tanto
los efectos directos como indirectos -a través de otros agentes, como los profesores-
que el lider o lideres de un centro pueden ejercer sobre los alumnos. Ello ha llevado
a una dispersion en la literatura al respecto y, hasta muy recientemente, a la escasez
de estudios que estimen el impacto de diversas dimensiones del liderazgo (tipos,
caracteristicas de los lideres, cambios en los equipos directivos) sobre el rendimiento
de los alumnos. Por ello, en la revision realizada en este estudio adoptamos una
perspectiva amplia en lo referente a la definicion y tipos de liderazgo, pero estricta
en lo referente al tipo de evaluaciones incluidas -restringida a evaluaciones de
impacto sobre los resultados académicos de los estudiantes-.

La evidencia experimental o cuasi-expe- Dotar a los centros de equipos directivos y modelos de lide-
rimental en este dmbito resulta exigua,  razgo efectivos resulta todavia mas importante en un marco
y el grueso de los estudios se concentra ~ de autonomia creciente, como en el caso de Cataluia.

en paises angloparlantes. A pesar de ello, z

a modo de avance de los principales re-

sultados, si se puede afirmar que: a) la

actividad de liderazgo afecta al rendimiento académico; b) el tamafio de dicho efecto

resulta indeterminado y parece variar en funcién del entorno; c) persiste la contro-

versia en relacion a qué tipos de liderazgo resultan mas efectivos para mejorar el

rendimiento académico; y d) la estabilidad de los equipos directivos y la inspeccion

de su actividad tienen un efecto positivo sobre el rendimiento académico.

Objeto del estudio

En esta revision se analiza la relevancia de distintos tipos de liderazgo y caracteristi-
cas de los lideres sobre el rendimiento académico en los niveles de educacion pri-
maria y secundaria. Por consiguiente, tan sélo se consideran aquellos estudios que
incluyen alguna medida de outcome de rendimiento académico —competencias lecto-
ras, matemadticas, resultados académicos, o permanencia en el sistema educativo, por
ejemplo-. Quedan excluidos, por tanto, trabajos que se limitan a analizar el efecto
del liderazgo sobre los maestros y profesores, sin estimar dicho efecto en términos
de rendimiento académico del alumnado.

Se parte de una definicién amplia de liderazgo, en cuyo ntcleo se confluyen dos
funciones: proporcionar direccion y ejercer influencia [3]. Los lideres movilizan y
trabajan con sus comparieros, haciéndoles alcanzar objetivos concretos. Los lideres
pueden contribuir, por consiguiente, tanto directa como indirectamente a la conse-
cucion de dichos objetivos, y no tienen por qué formar parte, necesariamente, del
equipo directivo. Por tanto, son lideres aquellas personas que, ocupan roles diversos
en el centro, que proporcionan direccion e influyen para alcanzar objetivos estable-
cidos. Por consiguiente, quedan excluidos de la revision los estudios no directamen-
te relacionados con el liderazgo en si, como pueden ser los andlisis de los efectos de
la autonomia de los centros o de la calidad del profesorado.
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Por otro lado, esta revision recoge estudios que evaltan distintas modalidades de
liderazgo, sin ceiiirse a alguna de las multiples clasificaciones establecidas [4] y [5].
Pese a ello, si conviene recordar algunas de estas modalidades, al ser las utilizadas
con mayor frecuencia en los estudios consultados. Entre los diversos tipos de lide-
razgo destacan aquellos modelos que centralizan la labor de liderazgo en el equipo
directivo del centro:

« Elliderazgo directivo o de gestion (managerial leadership), segtin el cual el direc-
tor o directora del centro debe ejercer funciones y tareas que faciliten el desempe-
fio de la actividad por parte del resto de trabajadores del centro.

« Elliderazgo pedagadgico o instructivo (instructional leadership), segin el cual el
equipo directivo debe orientarse a modificar, introducir o alinear las précticas pe-
dagogicas de los docentes.

« FElliderazgo transformacional (transformational leadership), consistente en la con-
tribucién de los equipos directivos a la introduccién de cambios en la cultura del
centro y de reestructuraciones organizativas.

En oposicién a los modelos centralizados, la modalidad de liderazgo distribuido o
democratico (distributed leadership) considera que la labor de liderazgo debe ejercerse
de forma colegiada por el equipo directivo y por personas que no forman parte de éste,
principalmente, maestros y profesores.

Un ultimo modelo que merece la pena mencionar, si bien no se han encontrado anali-
sis que evalten su impacto sobre el rendimiento académico, es el liderazgo sistémico
(system leadership), en el que los lideres educativos ejercen como tales no solamente en
su centro, sino también en otros centros y en redes de las que forma parte.

En relacién con las caracteristicas relevantes de los lideres efectivos, éstas varian en
funcion del modelo de liderazgo al que se atienda. Asi, por ejemplo, mientras que en
un modelo de liderazgo de gestion primaran elementos como la capacidad de pla-
nificacion del lider, en un modelo de liderazgo democratico cobraran una especial
relevancia cuestiones como la capacidad de didlogo o la empatia. Las caracteristicas
anteriores resultan dificilmente evaluables a nivel cuantitativo, al resultar compleja
su medicion.

La existencia potencial de efectos directos e indirectos de la actividad de liderazgo
sobre el rendimiento académico, unida a la heterogeneidad de los diversos modelos
de liderazgo y de las dimensiones que pueden caracterizar a un lider efectivo, justi-
fica la perspectiva amplia adoptada en este estudio, tanto en relacién con la defini-
cion de liderazgo educativo —que se centra fundamental pero no exclusivamente, en
el equipo directivo- como en los modelos de liderazgo evaluados.

Entre los diversos tipos de liderazgo destacan aquellos
modelos que centralizan la labor de liderazgo en el equipo
directivo del centro.

Ve
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Preguntas que guian la revision

Este estudio presenta el estado de la cuestion de la literatura que analiza la rela-
cion entre liderazgo de centro, tipos de liderazgo y caracteristicas de los lideres so-
bre el rendimiento académico de los alumnos de educacion primaria y secundaria.
Esta revision pretende dar respuesta, por tanto, a dos preguntas fundamentales: 1)
;Afectan las diferentes caracteristicas de los directores en el rendimiento educati-
vo? y 2) ;qué elementos vinculados a distintos estilos de liderazgo inciden sobre el
rendimiento educativo? Mds en concreto: ;qué tipos de liderazgo tienen un mayor
impacto sobre el desempefio de los centros y qué rasgos caracterizan a los lideres
mads efectivos? ;Es este efecto homogéneo para todos los centros? La respuesta a
dichas preguntas debe facilitar el disefio de politicas educativas aplicables al siste-
ma educativo catalan.

Revision de la evidencia

La revision de la evidencia que se presenta a continuaciéon ha seguido la siguiente se-
cuencia. En primer lugar, se cheque la disponibilidad de metanalisis previos en los
repositorios de instituciones de reconocido prestigio en la realizacion de revisiones de
revisiones (véase Alegre, 2015:7 [6]) que se ajustaran a los objetivos de este estudio. La
inexistencia de este tipo de documentos para el caso en cuestion nos llevo, en segundo
lugar, a identificar meta-andlisis acerca de la relacion entre diversas dimensiones del
liderazgo de los centros y el rendimiento académico a través de buscadores en linea,
con el objetivo de realizar una revision de revisiones. Tal y como se expondra a conti-
nuacion, los trabajos consultados se basan en estudios cuantitativos que permanecen
en el plano descriptivo. Resultan insuficientes, por tanto, para el establecimiento de
relaciones de causalidad. Por ello, en tercer lugar, se procedio a la busqueda en linea
de trabajos empiricos concretos que hubieran utilizado metodologia experimental o
cuasi-experimental para evaluar efectos del liderazgo sobre el rendimiento académico.

A continuacion, se procede a describir brevemente los principales resultados deriva-
dos de la revision de los meta-analisis para, seguidamente, exponer las conclusiones
que se pueden extraer a partir del estudio de evaluaciones de impacto concretas. En
ambos casos -revisiones y evaluaciones de impacto-, el ambito temporal se acoté al

periodo 2000-2017.

a) Revision de meta-analisis existentes

Los 10 estudios recopilados se presentan en la Tabla 1. Estos trabajos se caracterizan
por la diversidad en el nimero -desde un minimo de 15 a un maximo de 110-y tipo
de estudios revisados, su diversa cobertura territorial -si bien la mayor parte tiende
a centrarse en estudios realizados en Estados Unidos y Reino Unido- y la considera-
cion de distintos efectos del liderazgo sobre el rendimiento académico: aquéllos que
tratan de establecer una relacion entre liderazgo o estilos de liderazgo especificos y
rendimiento académico (efecto directo) y aquéllos que profundizan en la compren-
sion de los mecanismos a través de los cudles el liderazgo acaba incidiendo sobre el
rendimiento académico (efecto indirecto).
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Tabla 1.

Metanalisis sobre el efecto del liderazgo en los resultados de los centros (N = 10)

Autor/es

Numero
estudios

Efecto directo
/ indirecto

Tamaiio del efecto

Chin (2007) [7] 28 (11 sobre Taiwan y EEUU Directo e Efecto medio del liderazgo transformacional: r= 0,49.
efe’:tf’ (& /1990-2006 indirecto Efectos transformacionales mds fuertes en centro con estatus
rendimiento socioecondmico elevado y actitud positiva de la comunidad.
académico)
Hendriks y 15 Internacional Indirecto Correlacién positiva pero muy reducida (r entre 0,05 y 0,06).
Scheerens / 2005-2010
(2013) 8]
Karadag et al. 57 Internacional Directo Correlacién positiva con el rendimiento (r=0,34).
(2015) [9] /2008-2013 Estilos liderazgo: democrético (r=0,42);
transformacional (r = 0,40); instructivo (r= 0,24).
Leithwood y 24 Internacional Directo Relacién positiva pero limitada entre liderazgo
Sun (2012) [10] /1996-2012 transformacional y rendimiento (r= 0,09).
Robinson 24 Internacional Directo Establecimiento de metas y objetivos: DE=0,35. Asignacién
(2007) [4] /1978-2006 estratégica de recursos: DE = 0,34. Planificacién, coordinacién y
evaluacion de la docencia y el curriculum: DE = 0,42. Promocién
y participacion en la instruccién y desarrollo de los profesores:
DE=0,84. Garantizar un entorno ordenado y comprensivo: DE=0,27.
Robinson et 27 Internacional Directo e Estilos: Transformacional: DE = 0,11;
al. (2008) [11] /1978-2006 indirecto instructivo: DE = 0,42; otros: DE = 0,30.
Dimensiones: Establecimiento de metas y objetivos:
DE=0,42. Asignacion estratégica de recursos: DE=0,31.
Planificacién, coordinacién y evaluacién de la docencia
curriculum: DE = 0,42. Promocion y participacion en
la instruccién y desarrollo de los profesores: DE = 0,84.
Garantizar un entorno ordenado y comprensivo: DE=0,27.
Suny 110 Internacional Directo Practicas de liderazgo dirigidas a establecer una direccion (direction
Leithwood /1996-2008 setting): r= 0,05, no significativo. Probables efectos indirectos.
(2015) [12]
Waters 'y 14 EEUU/ Directo (anivel  Efecto medio del liderazgo a nivel de distrito (r=0,24).
Marzano 1970-2005 de distrito) El acuerdo con los directores para el establecimiento de
(2006) [13] objetivos, la aceptacion de éstos por parte de los consejos
escolares, y el control y evaluacién de los objetivos pedagdgicos
y de resultados también tienen efectos positivos.
Waters et al. 70 Internacional Directo Efecto medio positivo (r=0,25).
(2003) [14] /1970-2003 Identifica 21 dimensiones del liderazgo (oscilan
entre r=0,15 y r=0,33). Si aumentamos en 1 DE las 21
dimensiones, la puntuacién media aumenta en un 10%.
Witzierset al. 37 Internacional Directo Efecto directo: ZR =0,02.
(2003) [15] /1986-1996

4 de 9 actividades del lider estadisticamente significativas:
Mejora de la comunicacion (ZR = 0,19); control y evaluacién
(ZR = 0,02); monitorizacién (ZR = 0,07); y visibilidad (ZR = 0,07).

Nota. La columna “ntimero de estudios” se refiere al nimero de estudios de naturaleza cuantitativa utilizado por cada revision para el clculo del
tamario del efecto del liderazgo sobre el rendimiento de los alumnos.

R: coeficiente de correlacién. Cohen [16] sugiere que las correlaciones con valores cercanos a 0,1 deben considerarse como efectos pequefios; las cercanas
a 0,3, como medios; y, las iguales o superiores a 0,5, como efectos elevados.

ZR: transformacion de Fisher del coeficiente de correlacién

DE: desviaci6n estandar.
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Una caracteristica que comparten los estudios analizados es el hecho de que extraen
resultados y conclusiones a partir de trabajos que no controlan la endogeneidad de
la asignacion de los equipos directivos, sus caracteristicas y el tipo de liderazgo que
ejercen. En otras palabras, no consideran el hecho de que la distribucién y tipo de
lideres de los centros no resulta aleatoria.

Como se puede observar en la Tabla 1, La literatura recopilada en los metanalisis indica la existen-
no existe consenso en el tamaro del cia de una asociacion positiva entre el liderazgo en los cen-
efecto que depende, en buena medida, tros y el rendimiento académico. Especialmente efectivas
de los estudios seleccionados para la parecen las modalidades de liderazgo pedagagico o instruc-

realizacion de los meta-analisis. En todo  tivo y el liderazgo transformacional.
caso, la abundante literatura recopilada z

por estos estudios permite extraer, como

minimo, los siguientes aprendizajes fundamentales:

« La existencia de una asociacién positiva, de tamafio incierto, entre el liderazgo en
los centros y el rendimiento académico.

« Laimportancia sobre el rendimiento académico del liderazgo instructivo y peda-
gogico (rol de los lideres encaminado a modificar, introducir o alinear practicas
pedagdgicas de los docentes) y del transformacional (rol de los lideres en la intro-
duccién de cambios organizativos y en la cultura del centro).

« Ladificultad para modelizar las diversas dimensiones del liderazgo de centro so-
bre el rendimiento académico, al operar a través de distintos canales.

+ Lanecesidad de complementar este tipo de estudios con analisis que empleen
metodologias mas robustas que permitan establecer nexos causales entre lideraz-
go y rendimiento académico.

+ La conveniencia de establecer una diferenciacion mas clara entre los estudios que
analizan el liderazgo en educacion primaria, de los que lo hacen en secundaria.

« Finalmente, algin estudio, como Chin [7], parece sugerir que el efecto del lide-
razgo sobre el rendimiento de los alumnos puede ser mayor en entornos educati-
vos favorables, con un elevado nivel socioecondmico y una comunidad educativa
comprometida.

b) Evaluaciones concretas de especial interés

La bisqueda en profundidad de estudios acerca del impacto del liderazgo en los resul-
tados académicos de los estudiantes muestra que no abundan los trabajos de este tipo.
La dificultad para conseguir datos con informacion suficiente para poder contrastar esta
cuestion constituye la restriccion evidente que se traduce en que exista una escasez no-
table de trabajos empiricos. El impacto de los directores en los resultados académicos

de los estudiantes de un centro se produce, por regla general, en el largo plazo. Asi, las
medidas, el estilo de liderazgo y las politicas llevadas a cabo por los directores tienen su
efecto en mas de un curso académico, como demuestran los estudios consultados.

Los estudios examinados que han podido establecer una relacién de causa entre
cémo es y lo que hace un director o directora de centro y los resultados académicos
de sus estudiantes se han basado generalmente en datos que son capaces de seguir a
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los mismos estudiantes y directores durante varios periodos de tiempo. Ademds, habi-
tualmente se han combinado diferentes tipos de datos: administrativos, procedentes de
encuestas y de resultados académicos de estudiantes en pruebas estandarizadas. Las
necesidades de informacién resultan, por tanto, enormes, y asi lo sefialan la mayoria de
trabajos. La gran parte de los estudios se localizan en paises anglosajones, y siendo es-
trictos, en general, en pequerias areas dentro de estos paises (condados, distritos, ciuda-
des). Pero una vez se tiene este tipo de bases de datos, la informacion resultante permite
que los resultados obtenidos sean muy versatiles: pueden medir muy diferentes aspec-
tos del impacto de los directores y directoras, de forma ademas muy especifica y certe-
ra. Adicionalmente, esta riqueza de datos permite utilizar técnicas de andlisis rigurosos,
pero sin necesidad de aparatosas sofisticaciones metodolégicas o econométricas.

Estos trabajos se centran mayoritariamente en el nivel de primaria (s6lo los trabajos
de Coelliy Green [17] y de Allen y Burgess [18] se centran exclusivamente en secunda-
ria), si bien no todos los estudios especifican el nivel educativo, puesto que se trata de
paneles de datos, en los que los estudiantes pueden pasar de nivel en el transcurso de
los afios analizados.

En este sentido, los trabajos consultados estudian aspectos muy diferentes del liderazgo
o de programas que tratan de mejorar la capacitacion de los directores de escuela, resu-
miendo una gran cantidad de datos disponible (por ejemplo, a partir de encuestas muy
especificas a directores de centro), con un gran control, al mismo tiempo, de la infor-
macion detallada que proporcionan los directores y directoras. Entre las desventajas se
encuentra la reducida validez externa de los resultados, es decir, la dificultad para extra-
polarlos a entornos distintos.

Otro de los rasgos comunes a estos estudios se refiere a la variable de outcome: asi, todos
ellos trabajan con variables referidas a los resultados académicos, en practicamente to-
dos los casos, estandarizados, y, en general, para pruebas de matematicas y/o lectura.

Finalmente, y antes de pasar a comentar los resultados detallados, cabe remarcar que
cuando se analiza el impacto del liderazgo, no se observa en la evidencia consultada una
clara homogeneidad en la pregunta de investigacion, sino que se estudian aspectos muy
diversos que pueden agruparse bajo el paraguas comun de liderazgo (por ejemplo, ins-
pecciones escolares y efecto en el liderazgo, rotacién del director, caracteristicas o calidad
del director, etc.), construidos ademas, de formas muy diferentes (como indices, como
tasas, con andlisis de las trayectorias, etc.).

La Tabla 2 recoge los resultados de los doce estudios consultados capaces de estimar el
impacto de los directores y directoras (caracteristicas, medidas adoptadas en el cargo, li-
derazgo, rotacién en el puesto) en los resultados académicos de sus estudiantes.

Los estudios consultados estudian aspectos muy diferentes
del liderazgo o de programas que tratan de mejorar la capa-
citacion de los directores de escuela, resumiendo una gran
cantidad de datos disponible.

Ve
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Tabla 2.

Resultados de estudios de impacto de directores y directoras

Autor/es

Base de datos

Localizacion

Técnica

Variable de
analisis

Variable de
resultado

Resultado

Tamario
del efecto

Alleny
Burgess
(2012) [18]

Béteille,
Kalgrides
y Loeb
(2012) [19]

Coelli y Green
(2012) [17]

Clark,
Martorell
y Rockoff
(2009) [20]

Branch,
Hanushek
y Rivkin
(2012) [21]

Dhuey y Smith
(2014) [22]

Panel de
escuelas de
secundaria
(National Pupil
Database)
2002-2011.

Datos
longitudinales
(Large Urban
School District)
2003/04-
2008/09.

Panel de datos
administrati-
vos de centros
de secundaria
y bachillerato
1995-2004.

Panel de es-
cuelas del
Departamento
de NYC
1998/99
-2006/07.

Panel de datos
administrativos

1995-2001.

Datos admi-
nistrativos de
tres fuentes
de datos del
Ministerio de
Educaciéon
1999-2010.

Inglaterra

Miami
(EE.UU.)

Canada

New York City
(EE.UU.)

Texas
(EE.UU.)

British
Columbia
(EE.UU.)

Regresiones
discontinuas.

Regresiones
con efectos
fijos de escuela
y estudiantes.

Regresiones
con técnicas se-
miparamétri-
cas (invarian-
tes en tiempo);
modelos dina-
mico y estatico.

Regresiones
con efectos
fijos de
escuela.

Regresiones
con efectos
fijos de

directores.

Regresiones
con efectos
fijos de
directores e
incrementos
en los logros
académicos
invariantes
en el tiempo.

Inspeccion
escolar y efecto
en liderazgo.

Rotacién del
director.

Indice de ca-
racteristicas
del director
(calidad) y
rotacién del
director.

Rotacion y
caracteristicas
del director.

Rotacion del
director.

Calidad del
director,
experienciay
antigiiedad.

Resultados
académicos
estandarizados
de estudiantes.

Resultados
académicos de
estudiantes.

Resultados
académicos
estandarizados
de estudiantes.

Resultados
académicos
estandarizados
de estudiantes.

Resultados
académicos de
estudiantes.

Resultados
académicos de
estudiantes.

Mejoras
evidentes a
partir de los
2/3 afios.

Rotaciéon
frecuente tiene
un impacto
negativo en
peores logros
académicos.

Impacto limi-
tado en un pe-
riodo, positivo
y significati-
vo cuando se
mantiene en el
puesto duran-
te un tiempo
suficiente-
mente largo.

Impacto escaso
de la experien-
cia anterior

al puesto de
director o ni-
vel educativo,
positiva de la
experiencia

en el puesto.

Efecto positivo
dela ausencia
de rotacién de
los directores
de mayor
calidad.

Impacto
positivo en
resultados
académicos,
cuando mejora
la calidad.

10% DE el afio
antes de la
inspeccion,
superiores

a partir del

20 afio.

Desde -0,005
a-0,016 DE.

Incremento
en 2,6 puntos
en resultados
de inglés para
directores,

1 DE por
encima de

la media de
efectividad.

0,039 -0,061 DE.

0,05 DE si el
director estd
en el percentil
16 (top) de
calidad.

0,289-0,408 DE.
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Tabla 2. Continuacién
Resultados de estudios de impacto de directores y directoras

Autor/es Base de datos | Localizacion Técnica Variable de Variable de Resultado Tamario
analisis resultado del efecto
Fryer (2014) Escuelas de Houston, Experimento Directores Resultados Mejoras en 0,15-0,18
[23] primaria Texas, con natural con seleccionados  académicosde resultados de DE, al afio.
clasificadas extensiones seleccion por sus estudiantes. matematicas,
como mejores  a Chicago aleatoria de buenos logros no en lengua.
y peores y Denver grupos de en puestos
2010/11. (EE.UU.) control y previos.
tratamiento.
Fryer (2017) 58 escuelas Houston, Experimento Curso Resultados Mejora los 0,17 DE el
[24] seleccionadas  Texas, natural con intensivo de académicos resultados primer afio;
durante dos (EE.UU.) seleccidon capacitaci6n (en diferentes  detodaslas 0,18 DE el
periodos. aleatoria de a directores competencias) competencias, segundo aiio;
grupos de yrotacibnde  estandarizados sobre todo 0,08 DEy
control y directores. de estudiantes matematicas 0,03 DE en caso
tratamiento y efectos en y lengua. de rotacion.
(29 escuelas). profesores.
Grissom, Paneldedatos = Miami Dade Regresiones Valorafiadido  Resultados Impacto 0,02-0,18 DE,
Kalogrides administrativos County con efectos fijos  de directores académicos positivo, pero  dependiendo
y Loeb de escuelas (EE.UU.) de estudiantes, v clasificacion estandarizados con valores del modelo
(2015) [25] publicas escuelasy de directores. de estudiantes. diferentes y del test
2003/04- directores, en funcion (matematicas/
2010/11. por afio. del modelo. lengua).
Hecky Datos de Western State ~ Relaciones Indice de ca- Resultados Impacto 0,15 DE.
Hallinger encuestas (EE.UU.) multinivel de  racteristicade  académicos positivo del
(2014) [26] durante 3 afios. profesores, los directores  estandarizados papel de los
clasesy de estudiantes. directores,
escuelas por diferentes
vias (centros,
profesores,
clases,
alumnos).
Jacob et al. 126 escuelas Michigan Experimento Programa de Resultados Impacto no 0,04 DE,
(2015) [27] rurales (119 con  (EE.UU.) natural, BLPD (progra-  académicos significativoen  impacto no
resultados de evaluacién ma de desarro- en pruebas losresultados  significativo.
estudiantes), de impacto llo de lideres estandarizadas de estudiantes,
durante 3 afios. del progra- de centros en matemdti-  Impacto
ma Balanced educativos). cas y lengua. positivo en
Leadership las variables
Program on relacionadas
Leadership (41 con el liderazgo
tratamiento, del director.
20 control).
Miller (2009)  Dades Carolina del Regresiones Rotacion del Resultados Resultados 0,006 DE
[28] administratives Nord (EUA) con efectos director. académicosde  peores los crecimiento de
d’escoles fijos de escuela estudiantes cuatro afios los resultados
publiques y afo. en tests antes de la por cada afio
(panell de estandarizados marcha del adicional del
12 anys). (lenguay director, que director.
matemadticas). mejorana
los seis afios
de estar en
el puesto.

Nota: DE: desviacién estandar.
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Agrupando los resultados segtin el El impacto de la rotacion es negativo, sobre todo en escuelas
aspecto de liderazgo analizado, seis con un estatus socioeconomico bajo.

trabajos ([17], [19], [20], [21], [24] y [28]) se z
centran en la rotacion de los directores. El

impacto de la rotacion es negativo, aunque de cuantia no muy elevada (-0,005 a -0,016
DE). Leido en positivo, otros estudios analizan qué sucede cuando no hay rotacion: los
resultados académicos mejoran (de 0,04 a 0,05 DE; 0,006 DE por cada afio adicional
que permanezca en el puesto el director). Este impacto, ademas, es mds pronunciado
(tanto en positivo —cuando no hay rotacién- como en negativo —cuando si la hay-) en
escuelas de SES bajo, si bien puede quedar mitigado —cuando hay rotacién- o bien
incrementarse —cuando no la hay-, si se cuenta con directores de mas experiencia.

Otros tres trabajos, [22], [23] y [25], propor-  Los mejores directores y directoras (con mejores resultados
cionan diferentes medidas de calidad de  en las evaluaciones anuales o mejores logros previos) tienen

los directores: sus resultados muestran un impacto positivo en los resultados de sus estudiantes.
que los mejores directores —de mejor z
calidad, medida ésta como el resultado de

una evaluacion anual o como un indicador resumen de caracteristicas, o bien seleccio-
nados por sus buenos logros previos- tienen un impacto positivo en los resultados de
sus estudiantes (mds de 0,5 DE), si bien los resultados proporcionan tamafios del efecto
diferentes en funcion de los modelos estimados y de las definiciones de calidad. De
forma similar, aunque desde otra perspectiva, se obtienen efectos positivos en resulta-
dos cuando los directores son seleccionados por sus buenos logros en puestos previos.

También hay trabajos [20] que analizan ~ Las caracteristicas objetivas de los directores y directoras
las caracteristicas objetivas de los direc-  (experiencia previa, nivel educativo) no parecen tener un
tores (experiencia previa, nivel educati- ~ impacto significativo per se.

vo) que demuestran tener un impacto no ’

significativo per se. Otro tipo de caracte-

risticas tiene que ver con la calidad de las practicas implementadas por los directo-

res [22], asi como con sus decisiones a la hora de contratar y mantener al mejor

profesorado [21] y [27]. Los estudios indican que las medidas que los directores

emprenden en este sentido pueden llegar a tener impactos positivos significativos

en los resultados de los alumnos.

Tres trabajos, [21], [25] y [28] extraen El impacto de los programas de capacitacion dirigidos a direc-
conclusiones acerca de diferentes progra- tores no es concluyente, probablemente porque no transmi-
mas de capacitacion dirigidos a direc- ten las destrezas que ha de tener un buen director o directora.
tores y directoras. El impacto de estos ’

programas no es concluyente: los efectos

son mixtos o no significativos. Los programas de capacitaciéon pueden ser insufi-
cientes o no mejorar las capacidades que ya tienen los directores, o simplemente, no
transmiten las destrezas que ha de tener un buen director. Pero si se logra disefiar
un buen programa [25], el impacto positivo no sdlo se refleja en los resultados aca-
démicos de los estudiantes, sino en la capacitacion de los profesores.

¢Afecta el liderazgo de centro al rendimiento académico del alumnado?
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Finalmente, Allen y Burgess [18] demuestran el impacto positivo que tiene para las
escuelas inglesas identificadas como de “rendimiento no satisfactorio” recibir una
inspeccion por parte de la OFSTED (Office for Standards in Education), en términos
de liderazgo y de resultados educativos (ver Recuadro 1).

Recuadro 1.
Tres estudios sobre liderazgo y resultados académicos

Fl estudio de Heck i Hallinger (2014) [26] resulta de gran relevancia por lo novedoso de su método. Los au-
tores utilizan un modelo multinivel de clasificacién cruzada que busca poder establecer la naturaleza dina-
mica y ligada entre el liderazgo, la calidad de la docencia, el aprendizaje de los estudiantes y la mejora de la
escuela. La metodologia se centra en la busqueda de las trayectorias por las que el liderazgo de los directo-
res afecta a los resultados de los estudiantes y se aplica a un conjunto de 60 escuelas de primaria en un es-
tado de los Estados Unidos. De esta manera, el estudio concluye que el liderazgo instructivo puede mitigar
el efecto individual de los profesores en los resultados de los estudiantes. Ademds, puede influir realmente
en los resultados de los estudiantes, creando condiciones en la escuela que permitan mayor consistencia y
colaboracién entre profesores.

Allen y Burgess (2012) [18] analizan, en Inglaterra, el impacto que tiene para las escuelas identificadas como
de “rendimiento no satisfactorio” recibir una inspeccién por parte de la OFSTED (Office for Standards in
Education), en términos de liderazgo y de resultados educativos. En base a esta identificacién se pone en
marcha una serie de acciones, cuyo impacto, junto con el aviso de nueva inspeccion, es el que se analiza.
Para ello, se aprovecha que existe la posibilidad de identificar a los centros que obtuvieron una calificacién
de “suspenso”y a los que obtuvieron “aprobado”, en ambos casos, al limite. Esto permite aplicar la técnica
de Regresion en Discontinuidad (RD), porque las escuelas cercanas al aprobado-suspenso son muy simila-
res en caracteristicas. La identificacion previa de este tipo de escuelas y la certeza de que existira una nueva
inspeccion puede servir de catalizador para que los directores adopten una serie de medidas que hagan me-
jorar a sus escuelas, o bien pueden tener el efecto contrario, por desmotivacion. Los resultados demuestran
que el afio posterior a la identificacién como escuelas de bajo rendimiento -como consecuencia aplican
medidas concretas y saben que seran inspeccionadas-, los resultados académicos de estas escuelas mejoran
0,10 DE, mds atin el segundo afio y permanecen constantes en ese nivel durante los dos afios posteriores.

Otro estudio particularmente interesante es el de Fryer (2017) [24], en el que se analiza el impacto en los re-
sultados de los estudiantes de un programa de capacitacion a directores en Houston, Texas. Para ello, se lle-
va a cabo un experimento en el que se seleccionan 58 escuelas publicas, de las que 27 conforman el grupo
experimental. En este grupo de escuelas, sus directores reciben un curso de capacitacion especifico de 300
horas divididas en dos cursos académicos. Se obtienen resultados de dos tipos: por una parte, los directores
de las escuelas participantes incrementaron el niimero de veces que proporcionaban feedback a sus profe-
sores; por otra parte, los resultados académicos de sus estudiantes mejoraron en todas las competencias du-
rante el primer afio y se mantuvieron el segundo, especialmente en aquellas escuelas donde el director se
mantuvo en su cargo durante todo el periodo.

Mds informacién en:

Heck, R.H. y Hallinger, P. (2014). “Modeling the longitudinal effects of school leadership on teaching and learning”. Journal of Educational
Administration, 52 (5), p. 653-681 [26].

Allen, R. y Burgess, S. (2012). How should we treat under-performing schools?: A regression discontinuity analysis of school inspections in England.
Bristol, UK: CMPO [18].

Fryer, R. G. (2017). “Management and student achievement: Evidence from a randomized field experiment”. NBER Working Paper, 23.437 [24].
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Para concluir este apartado, resulta interesante resumir algunas de las limitaciones
de la literatura revisada:

« La evidencia empirica sigue siendo escasa, si uno se centra en el impacto y los re-
sultados académicos. Los estudios se centran, principalmente, en el nivel de edu-
cacién primaria, resultando por tanto todavia mas escasa la evidencia existente
para otros niveles educativos. Los estudios son muy locales y, por tanto, sus con-
clusiones pueden no resultar extrapolables a otros entornos.

« Los estudios se centran en el andlisis del efecto sobre dos competencias muy con-
cretas: matematicas y lengua.

+ Los aspectos de liderazgo analizados son muy diversos y se miden de formas dife-
rentes, quedando aspectos relevantes como distintos estilos de liderazgo o diver-
sas caracteristicas de los directores o equipos directivos por cubrir.

« Las cuestiones anteriores, a las que se afiade el hecho de que trabajan con bases
de datos heterogéneas, limitan la comparabilidad de los resultados.

Resumen

La determinacion de la relacion entre liderazgo escolar, tipos de liderazgo y caracte-
risticas de los lideres y rendimiento académico resulta relevante para la mejora de la
eficiencia de los procesos educativos. La revision de los estudios realizados hasta la
actualidad parece sefialar que diversos modelos de liderazgo de centro pueden me-
jorar el rendimiento académico de los alumnos, aunque el tamario de dicho efecto
resulta indeterminado. Es mas, dichos trabajos sintetizan los resultados de estudios
que permanecen en el plano descriptivo y, por tanto, no son capaces de establecer
relaciones de causalidad. Por este motivo, es necesario proceder a la realizacion de
una revision de la literatura adicional ad hoc, para identificar estudios que propor-
cionaran evidencia mas robusta.

Los estudios capaces de establecer relaciones de causalidad entre liderazgo y rendi-
miento académico son recientes a la vez que escasos. En la mayor parte de los casos,
la evidencia obtenida por estos trabajos resulta dificilmente extrapolable (reduci-
da validez externa), ya que se centran en ambitos locales, en los efectos sobre dos
competencias muy especificas (matemadticas y lengua) y, principalmente, en un solo
nivel educativo (educacién primaria). No obstante, teniendo en cuenta las anteriores
limitaciones, los resultados parecen apoyar las siguientes conclusiones, que apare-
cen también resumidas en la Tabla 3.

En primer lugar, el liderazgo cuenta. Es decir: ya sea a través de canales directos o
indirectos, existe una relacion entre liderazgo y rendimiento académico. Las evalua-
ciones de impacto, en todo caso, encuentran mayores dificultades a la hora de deter-
minar el canal a través del cual opera el potencial efecto positivo del liderazgo sobre
el rendimiento académico.
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En segundo lugar, la calidad de las prac- Determinadas acciones de los directores, relativas a la con-
ticas que llevan a cabo los lideres resulta  tratacion o mantenimiento de los mejores profesores o de
relevante. Determinadas acciones, rela-  politicas especificas, pueden tener un efecto potencialmente
tivas a la contrataciéon o mantenimiento  positivo sobre el rendimiento de los alumnos.

de los mejores profesores o de politicas z

especificas, pueden tener un efecto po-

tencialmente positivo sobre el rendimiento de los alumnos. Por el contrario, la anti-

gliedad, la formacién y la participacion en cursos de capacitacion de los lideres no

parecen tener un efecto significativo sobre el rendimiento de los alumnos. No queda

claro, en todo caso, si este resultado se debe a la inexistencia de un efecto potencial

o bien al deficiente disefio de la formacion ofrecida a los directores.

En tercer lugar, la rotacion de los equipos directivos tiene un efecto negativo sobre
el rendimiento de los alumnos de los centros. Resulta relevante el hecho de que este
efecto parece ser superior en los centros educativos de entornos desfavorecidos.

Finalmente, la inspeccion de la actividad de los equipos directivos puede potenciar la
efectividad de los lideres, medida ésta como su efecto sobre el rendimiento académico.
En todo caso, conviene acabar insistiendo en la necesidad de interpretar las anteriores
conclusiones con cautela, dada la escasez y las limitaciones de la literatura sobre las que
se fundamentan.

Tabla 3.
Relacion entre liderazgo y rendimiento académico: conclusiones principales

En sentido positivo En sentido negativo

« Elliderazgo de los centros afecta al rendimiento « La rotacion de los equipos directivos tiene un
académico a través de canales directos e indirectos. efecto negativo sobre el rendimiento de los centros,
. Algunas practicas de los lideres, relativas a especialmente en entornos desfavorecidos.

la contratacién y al mantenimiento de los
mejores profesores, tienen un efecto positivo
sobre el rendimiento de los alumnos.

« La inspeccion de la actividad de liderazgo puede
incrementar la efectividad de los lideres educativos.

Implicaciones para las politicas

La evidencia empirica apunta la existencia de una relacién causal entre liderazgo y
rendimiento académico. La mejora de la calidad de los lideres aparece, por tanto,
como un objetivo relevante de politica educativa. La selecciéon inicial de los lideres
~tal y como sucede con los profesores mas efectivos- puede constituir, por tanto, un
primer paso, con vistas sobre todo en el largo plazo. En todo caso, la evidencia indica
que mejorar los procesos de seleccion no es la tinica posibilidad para mejorar la
efectividad de los lideres educativos. Para empezar, parece sefialar que los lideres
mads efectivos trascienden la funcién meramente gestora. Las funciones instructiva y
transformacional de los lideres pueden tener también un papel positivo en la
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mejora del rendimiento académico de los centros. Por otro lado, la actividad de
inspeccion de la labor de los lideres, su evaluacion, puede resultar util para su
orientacion hacia el tipo de actividades que puedan potenciar su efectividad.
Finalmente, los resultados de los trabajos revisados permiten afirmar que conviene
minimizar la rotacion de los equipos directivos, especialmente en los centros situa-
dos en entornos desfavorecidos en el ambito socioeconémico.

Los resultados anteriores tienen impli- Dada la importancia de la calidad de los lideres, el estable-
caciones potenciales para el disefio de cimiento de criterios mas estrictos para el ejercicio de dicha
politicas educativas en el sistema edu- actividad puede suponer un filtro inicial.

cativo catalan. En primer lugar, dada la z
importancia de la calidad de los lideres,

el establecimiento de criterios mas estrictos para el ejercicio de dicha actividad puede

suponer un filtro inicial. Este razonamiento parece alinearse con la literatura que ana-
liza la calidad del profesorado, y que establece que la seleccién inicial de los maestros

y profesores resulta relevante.

Otra alternativa podria consistir en la creacién de una especialidad, dentro de la
carrera de magisterio, es decir, de una especialidad de direccién de centro con unos
criterios de exigencia superiores, dado el caracter de primus inter pares de los miem-
bros del equipo directivo.

Conviene en este punto realizar un apunte en relacion con el debate existente acerca
de la conveniencia de profesionalizar, mediante la creacién de un cuerpo indepen-
diente, la funcion directiva de los centros. La evidencia empirica no permite pronun-
ciarse al respecto, ni acerca de la superioridad de los modelos democraticos de
liderazgo frente a modelos jerarquicos. Consecuentemente, tampoco permite pronun-
ciarse acerca del efecto potencial de que los miembros del equipo directivo sean
escogidos por el equipo docente.

Los resultados de los trabajos revisados si  Convendria proporcionar formacion a los lideres en aspec-

parecen sugerir que, en todo caso, los tos distintos a los de la gestion. La inspeccion educativa pue-
directores efectivos trascienden su labor ~ de tener aqui un papel relevante.

como gestores administrativos. Ello ’

sugiere la necesidad de proporcionar

formacion a los lideres en aspectos distintos a los de la gestion. La inspeccion educati-
va puede tener aqui un papel relevante, orientando a los equipos directivos y pasando
a formar, en cierta forma, un miembro mas de dicho equipo.

Finalmente, la revisioén presentada per- Se recomienda la introduccion de medidas que reduzcan la
mite recomendar la introduccion de rotacion de los equipos directivos, dado su efecto negativo
medidas que reduzcan la rotacion delos  sobre el rendimiento de los centros.

equipos directivos, dado su efecto negati- z

vo sobre el rendimiento de los centros. El

hecho de que este efecto sea mds acusado en los centros con menores niveles socioeco-

noémicos implica la necesidad de establecer sistemas de incentivos en centros de dicho

perfil, con el objetivo de atraer y retener a equipos directivos de calidad.
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