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Resumen

La investigacion se concentra en el liderazgo de las escuelas publicas portuguesas, que,
segln la evaluacién externa, fue el drea mejor clasificada, obtuvo muy bueno en un
tercio de los centros educativos. La encuesta cuestiond estas clasificaciones,
cotejandolas con las percepciones de los profesores sobre las practicas de sus lideres.
Para tal, se les aplic6 a los profesores de 13 centros educativos el cuestionario
Leadership Pratices Inventory — Observer, de Kouzes y Posner, basado en la teoria de
liderazgo transformacional. Se observé que, por una parte, las percepciones de los
profesores respaldan la Evaluacidon Externa, en cuanto a la existencia de una diferencia
estadisticamente significativa entre las practicas transformacionales de los lideres mejor
clasificados y los peores. De otra parte, el estudio sugiere que los lideres escolares
actuales, incluso los mejores, poseen pocas caracteristicas de liderazgo transformacional
y por lo tanto, son poco capaces de ejercer efectivo liderazgo pedagdgico. De hecho,
segun la percepcion de los profesores, practicas como inspirar una vision compartida,
tienen una expresién muy reducida entre los lideres escolares, aunque son
fundamentales para la eficacia de su accién.
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1. El sistema de evaluacidn de las escuelas basicas y secundarias en Portugal

La creciente globalizacién y la busqueda de nuevos modos de regulacién ha hecho
que los gobiernos adopten, desde las décadas del 80/90, medidas de politica
educacional que permitan no sélo una mayor eficacia, sino también una mayor
eficiencia de los sistemas educativos (BARROSO, 2006). Entre las medidas cuyo objetivo
es dicha regulacion de las escuelas y de la educacién y que han adquirido importancia
creciente se pueden destacar las siguientes: (i) la verificacién de los resultados de los
alumnos en determinadas dreas, a través de pruebas estandarizadas, que sirven para
elaborar rankings de escuelas; (ii) la intensificacidon de la evaluacidn externa institucional
y (iii) la ejecucién o refuerzo de procesos de autoevaluacién.

En Portugal, el proceso de evaluacion del sistema educativo, de las instituciones y
de sus actores empezd a partir de la Ley de Bases del Sistema Educativo (PORTUGAL,
1986). Sin embargo, sélo en 2002, con la Ley n.2 31/2002, del 20 de diciembre
(PORTUGAL, 2002), que aprobd el sistema de evaluacién de los establecimientos de
educacion preescolar y de enseifanza Primaria y Secundaria, se universalizdé la
autoevaluacion y la evaluacion externa de las escuelas.

El sistema de Evaluacién de la Educaciéon y de la Enseflanza No Superior asume
como principales preocupaciones: “Estimular en las escuelas una interpelacion
sistematica sobre la calidad de sus practicas y sus resultados; Articular las
contribuciones de la evaluacidn externa con la cultura y los dispositivos de
autoevaluacidn de las escuelas; Reforzar la capacidad de las escuelas para desarrollar su
autonomia; (...)” (MINISTERIO DE EDUCACION, 2009). El Sistema asume el objetivo de no
sancionar las escuelas, sino interpelarlas, buscando que se interroguen y encuentren las
mejores estrategias para mejorar el servicio que ofrecen y, en consecuencia, los
resultados académicos de sus alumnos (CLIMACO, 2010).

El cuadro de referencia para la evaluacién de las escuelas se organizé en cinco
dominios y en la primera etapa del proceso, que se concluye con la elaboracion del
informe de autoevaluacion de la institucidn, debe responder a los planteos puestos en

cada dominio, segun lo muestra la Tabla 1.
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Tabla 1 — Dominios y planteos para evaluacién de las escuelas

Dominios Planteos

1. Resultados; 1. éComo la escuela conoce sus resultados,
cuales son y qué hace para garantizarlos?

2. Servicio educativo; 2. Para obtener esos resultados, équé servicio
educativo ofrece la escuela y como lo ofrece?

3. Organizacién y gestion escolar; 3. ¢Como se organiza y se administra la escuela
para ofrecer el servicio educativo?

4. Lliderazgo; 4. i Qué lideres tiene la escuela, qué vision y qué
estrategia se encuentran subyacentes en su
organizacion y gestion?

5. Capacidad de autorregulacién y 5. ¢éComo garantiza la escuela la autorregulacion

mejora de la escuela. Y su mejora?

Fuente: MINISTERIO DE EDUCACION (2009).

Cada uno de estos dominios es, a su vez, soportado por un conjunto de factores.
Después de enviado el informe de autoevaluacién de la escuela a la IGE — Inspeccién
General de la Educacién y ciencia, empieza una segunda etapa del proceso de
evaluacidn de las escuelas: la Evaluacidon Externa (AE). Un equipo de tres evaluadores
externos analiza la documentacién de la escuela y realiza una visita de dos o tres dias,
en los cuales dialoga con todos los érganos y cuerpo de la escuela. Finalmente, elabora
un informe de AE que contiene, ademads de las apreciaciones y recomendaciones, una
clasificaciéon por dominios. Los niveles de clasificacion son cuatro: Insuficiente;
Suficiente; Bueno y Muy Bueno, no existe una jerarquia entre los distintos dominios, ni
una clasificacion para el desempefio global de la escuela.

En el afio 2010/2011 se concluyd el primer ciclo de evaluacién externa de las
escuelas, es decir, todas las escuelas fueron objeto de una AE hasta esta fecha. En el
informe global de este ciclo evaluador, realizado por la IGE, se puede constatar que el
dominio del Liderazgo es aquél que recoge el porcentaje mas elevado de evaluaciones
de Muy Bien (33,8%), seguido del dominio de Organizacion y gestion escolar (26%); en
tercer lugar el del Servicio educativo (11,3%); después el de los Resultados (8,1%) y, por
ultimo, con 5,1% el de Capacidad de autorregulacion y mejora de la escuela (GOBIERNO
DE PORTUGAL, 2011 — GOVERNO DE PORTUGAL, 2011, en su original). Las clasificaciones

de Bueno siguen el mismo orden de clasificacion.

Meta: Evaluacion | Rio de Janeiro, v. 6, n. 17, p. 99-116, may./ago. 2014



102 José Augusto Lourengo e Maria Beatriz Bettencourt

Frente a estos resultados, se concluye que las escuelas portuguesas tienen, como
promedio un buen liderazgo, el servicio educativo que ofrecen es aceptable, los
resultados de los alumnos son flojos, asi como la capacidad de la escuela de
autorregularse con el objeto de mejorar.

Sin embargo, estos resultados entran en contradiccidn con los actuales
conocimientos cientificos del drea, que comprueban una fuerte relaciéon entre el buen
liderazgo y los buenos resultados de aprendizaje. Siendo asi, esta investigacién se

propone encontrar las explicaciones de esta aparente contradiccion.

2. Liderazgo y resultados de los alumnos

La investigacion cientifica sobre la eficacia de las escuelas identifica el area de los
procesos de enseiflanza y aprendizaje como el Unico factor que conlleva un impacto
superior al del liderazgo en que los alumnos aprenden en la escuela (LIMA; SILVA, 2011;
DAY, 2009). Marzano et al. (2005) estiman una diferencia de 44% en la probabilidad de
que los alumnos realicen con éxito una misma prueba, en funcién de la eficacia o
ineficacia de la escuela, pudiendo esta diferencia alcanzar los 70 % si se considera, para
efectos de analisis, solo el porcentaje de 1% de las escuelas mas eficaces y el 1 % de las
escuelas menos eficaces.

Con respecto al liderazgo, se observa que los factores ‘definicion de una visién’ y
‘busqueda de los mejores procesos para alcanzarla’ son los mas importantes para el
éxito de los alumnos (DANIEL et al., 2004; LIMA, 2008; PURKEY; MARSHALL, 1983;
TEDDLEY; REYNOLDS, 2000). Autores como Daniel et al. (2004) estiman que el liderazgo
puede ser responsable por % de la variacion de los resultados de los alumnos. El
liderazgo en si mismo, sin identificacion de factores, puede tener un impacto marginal, o
incluso negativo, llegando a producir resultados de los alumnos inferiores a lo esperado

(WATERS; MARZANO; McNULTY, 2003).

3. El liderazgo transformacional y sus instrumentos de medicién

Es necesario, entonces, identificar qué caracteristicas de liderazgo deben tenerse en

cuenta en la evaluacion de las escuelas. La importancia del liderazgo en las escuelas se hace
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presente también en otras instituciones u organizaciones, siendo esenciales para el éxito
varios factores, tales como: (i) la definicion de una visién y de objetivos claros; (ii) el
desarrollo de un clima propicio al buen aprendizaje; (iii) el fomento de actitudes mas
adecuadas por parte de los profesores; (iv) la ejecucion de mejores practicas dentro del
aula; (v) la organizacién mas eficaz del curriculo y del proceso de aprendizaje y (vi) la
creacién de oportunidad para que los alumnos aprendan (MARZANO et al., 2005).

En 1978, en Leadership, Burns expone el concepto de liderazgo transformacional que,
de forma sucinta, puede decirse influye en los procesos que conllevan una transformacion
de los participantes humanos de una determinada organizacion. Segun las palabras de Bass:

The interests of the organization and its members need to be aligned.
Such is a task for the transformational leader. In contrast to the
transactional leader who practises contingent reinforcement of followers,
the transformational leader inspires, intellectually stimulates, and is
individually considerate of them. Transformational leadership may be
directive or participative. Requiring higher moral development,
transformational leadership is recognized universally as a concept. (BASS,
1999, p. 9).

El liderazgo transformacional, entonces, se caracteriza por poseer no sélo la capacidad
de provocar un cambio o transformacion de los liderados, sino también de los lideres, lo que
permite alcanzar niveles de dedicaciéon y desempefio superior a lo esperado (Bass y Riggio,
2006). Esta perspectiva no sélo obtuvo una amplia aceptacion, sino que también varias
contribuciones de autores, como Kotter (1996), Bennis y Nanus (2003), Bass y Bass (2008) y
Kouzes y Posner (2009).

Kouzes y Posner (2009), a partir de investigaciones donde las personas relatan sus
mejores experiencias de liderazgo y las cualidades que mas admiran en sus superiores,
demuestran que, a pesar de que cada experiencia de liderazgo es Unica, los lideres
apreciados seguen modelos bastante semejantes. Concluyen que esos comportamientos
observados y analizados no son exclusivos de un conjunto de personas, de organizaciones,
de paises, o de un determinado momento histdrico (KOUZES; POSNER, 2009).

Kouzes y Posner (2002) desarrollan un instrumento de investigacion denominado
Leadership Practices Inventory, donde organizan 30 comportamientos, los mas importantes,
sobre 5 practicas: Mostrar el camino, Inspirar una vision conjunta, Desafiar el proceso,
Permitir que los otros actuen y Estimular la participacion. La definicién de esas practicas se

encuentran en la Tabla 2.

Meta: Evaluacion | Rio de Janeiro, v. 6, n. 17, p. 99-116, may./ago. 2014



104 José Augusto Lourengo e Maria Beatriz Bettencourt

Tabla 2 — Cinco practicas de liderazgo y su definicidn

Mostrar el El lider, después de clarificar sus valores personales, adopta un conjunto de posturas y
camino comportamientos adecuados a los objetivos que la institucion pretende alcanzar.
Inspirar una El lider, a través de la participacidn del equipo, construye una visién movilizadora de la
vision conjunta | organizacion y la define tal cual la desean integrar.
Desafiar el El lider busca nuevas formas de accion, para mejorar los procesos en el sentido de
proceso materializar la vision de la organizacion
Permitir que los | El lider crea un ambiente de confianza propicio para la colaboracién, busca que cada
otros actuen participante pueda tener cada vez mas autonomia y, también, mas responsabilidad.
Estimular la El lider cuida individualmente de cada elemento de la organizacion, identifica sus
participacion puntos fuertes, sus debilidades, expectativas y motivaciones, y de ese modo se
consigue traerle al que esta mas arriba lo mejor de cada uno.

Fuente: KOUZES; POSNER (2002).

En el drea de la educacién, autores como Hargreaves (2010), Darling-Hammond (2010),
Lieberman (1988), Bush (2003, 2008) y Huber (2010 exponen la importancia del liderazgo
transformacional con relacion al proceso de modificacion de las escuelas con el objeto de

mejorar los aprendizajes de los alumnos.

4. Objeto de estudio y asuntos de investigacion

Partiendo de la presuposicidon que el liderazgo origina todo un proceso dirigido al
desempeiio de la misidn de la escuela y que la evaluacién externa tiene como finalidad
estimular un proceso de interpelacién, este trabajo busca verificar si los profesores de
las escuelas evaluadas en el dominio del Liderazgo con Muy Bien percibian en sus lideres
escolares una utilizacién de las practicas de liderazgo transformacional mas frecuente en
los lideres clasificados con Suficiente.

Las preguntas especificas que orientan el estudio son:

1. éExisten diferencias estadisticamente significativas entre las practicas de
liderazgo percibidas por los profesores y la evaluacion del Liderazgo hecha por la
evaluacién externa?

2. iExisten diferencias estadisticamente significativas entre las variables biograficas
de los profesores y su percepcion de las practicas de liderazgo?

3. éQué conductas transformacionales los profesores perciben con mayor o menor

frecuencia en sus lideres escolares?
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5. Metodologia

Para responder todos estos planteos se realizd un estudio extensivo, con el recurso a
métodos cuantitativos, en este caso a través de la utilizacion de una investigaciéon por
cuestionario, en la variante de administracion directa (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1992). El
instrumento usado fue el Leadership Practices Inventory - Observer, 42 edicion, de James M.
Kouzes y Barry Z. Posner (2002). Este instrumento abarca 30 afirmaciones, seis para cada una
de las cinco practicas de liderazgo y le corresponde una escala de tipo Likert de diez niveles,
donde los valores ordinales aparecen asociados a valores cualitativos, segun el siguiente
orden: 1 — Casi nunca; 2 - Raramente; 3 — Poco; 4 — De vez en cuando; 5 — Ocasionalmente; 6
— A veces; 7— A menudo; 8 — Generalmente; 9 — Con mucha frecuencia; 10 — Casi siempre. Asi,
cada practica de liderazgo podra obtener entre 06 puntos de valor minimo y 60 puntos de
valor maximo (KOUZES; POSNER, 2002).

Con respecto a la Consistencia interna de la escala, se obtuvo un coeficiente Alpha de
Cronbach de .97, para la Globalidad de las 30 declaraciones. Cuando sometidas al andlisis de
Confiabilidad la practica Mostrar el camino obtuvo .87, la practica Inspirar una vision conjunta,
.89; Desafiar el proceso .90; Permitir que los otros actuen .90 y Estimular la voluntad .91,
valores semejantes a los referenciados por los autores.

El estudio abarcé escuelas publicas integradas en la Delegacidon Regional de Lisboa y Valle
del Tejo de la IGE, que fueron objeto de evaluacion externa durante el trienio de 2009/2011 y
obtuvieron la clasificacién de Suficiente o de Muy Bien bajo el dominio de Liderazgo. Se les
envio un e-mail a las escuelas mencionadas para explicar la investigacion y solicitar el acceso a
la sala de profesores. De las 64 escuelas del universo de analisis se obtuvo autorizacion para la
aplicacién en 13 escuelas, 07 evaluadas con Muy Bien y 06 evaluadas con Suficiente’. En las
escuelas evaluadas con Suficiente se aplicaron 59 cuestionarios, lo que corresponde a un
porcentaje de 46,5% y en las escuelas evaluadas con Muy Bien, se aplicaron 68 cuestionarios,
lo que corresponde a un porcentaje de 53,5% del total.

El funcionario que se comunicd con los docentes en la sala de profesores administré el
cuestionario, les presentd el estudio y les solicité a los 10 docentes de cada escuela que lo

llenaran. El proceso se desarrollé entre el 15 de mayo y 06 de julio de 2012. De los

! Por la AE, en el dominio del liderazgo.
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cuestionarios recogidos, se excluyeron 03 porque no se encontraban rellenados, se
habilitaron un total de 127 cuestionarios que posteriormente fueron decodificados para
tratamiento estadistico a través del recurso del programa Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), version 18.0 para Windows. En el analisis de los datos se utilizaron técnicas
estadisticas, tales como, andlisis descriptiva, analisis de confiabilidad y, para la comparacion
de grupos, se aplicaron tests paramétricos y no paramétricos (GRAVETTER; WALLNAUT, 2007;
HAIR Jr. et al., 2005; PALLANT, 2011).

6. Resultados

A. Caracteristicas de los respondientes

De la distribucion de los respondientes, se verifica que la muestra se constituye, en
general, por el género femenino y con vinculo efectivo. Sobre la edad, el grupo de escuelas
evaluadas con Muy Bien presenta un cuerpo docente mds joven y con una experiencia
profesional mejor repartida en las diferentes franjas como se observa en la Tabla 3.

Tabla 3 - Distribucidn de la muestra en dos grupos de escuelas

Suficiente Muy Bien Totales
Género M 39% 38,2 % 38,6 %
F 61% 61,8 % 61,4 %
Edad Hasta 40 ainos 25,4 % 42,6 % 34,6 %
Entre 41y 50 49,2 % 30,9% 39,4 %
Mas de 51 25,4 % 26,5 % 26 %
£ ~_ Hasta 10 afios 17 % 32,3% 25,2 %
XPEMencia e otre 11y 20 42,3% 32,4 % 37 %
profesional  \Mas de 21 afios 40,7 % 35,3% 37,8%
Vinculo Contrato 27,1% 36,8 % 32,3%
contractual Efectivo 72,9 % 63,2 % 66,7 %

Fuente: Los autores (2014).

Respondiendo el asunto de la investigacién sobre la existencia de diferencias
estadisticamente significativas entre las variables biograficas de los profesores y su

percepcion de las practicas de liderazgo, se puede constatar que:
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- Sobre el género, no existen diferencias estadisticamente significativas para un
nivel de significancia de p = .05. La Unica excepcion es para la practica Estimular la
participacion que los profesores la perciben mas (promedio de 39.7) que las profesoras
(promedio 31.9) y eso sélo para los liderazgos evaluados con Suficiente.

- Sobre la experiencia profesional y la edad, cuyos resultados coinciden, es la franja
etaria y profesional mds joven que percibe mas las practicas de liderazgo
transformacional, y se observa un declinio acentuado en la percepcidn de esas practicas
en la franja siguiente, y existe una recuperacion de esos niveles en la franja etaria o

profesional menos joven, como se observa en la Tabla 4.

Tabla 4 — Promedios y desvio patrén en funcién de la edad y de la experiencia profesional

Edad Mostrar el |Inspirar una vision| Desafiar el | Permitir que los | Estimular la
camino conjunta proceso otros actuen participacion
;';Zia 40 41,1 (10,4) 38,8 (11,7) 39,6 (10,6) 44,5 (8,6) 41,2 (10,5)
Entre4ly
11 2,2 (11 7 (11,7 12,2 1

oY | 368(116) | 322(100) | 337(117) | 386(122) | 359(13,0)
:':/rl]aossde 201 413(13,3) 37,4 (14,0) 38,4 (14.0) 41,7 (14,1) 40,7 (15,2)
Experiencia
Profesional
Hasta 1
a;;za 0 42,8 (9,7) 41,0 (10,8) 41,2 (10,8) 45,8 (7,8) 43,7 (8,9)
Entre 11y 1 37 0(11,2) 32,4 (10,7) 34,4 (10,0) 39,8 (10,7) 37,0 (11,0)
20 aﬁos 7’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ 7 ’
Mas de 2
aﬁissde O | 396(13,0) 35,8 (13,4) 36,7 (13,7) 40,1 (14,4) 37,7 (16,1)

Valor maximo = 60; desvio patron representado entre paréntesis.
Fuente: Los autores (2014).

- Las practicas de liderazgo Inspirar una vision conjunta y Desafiar el proceso son
percibidas diferentemente en funciéon de la experiencia profesional. Estas diferencias
son estadisticamente significativas, donde Inspirar una vision conjunta es x"2(2, n =
127) =9.83, p =.007 y Desafiar el proceso x"2(2, n=127) =6.93, p =.031.

- Los profesores cuyo vinculo contractual es el contrato individual de trabajo
perciben con mas frecuencia las practicas de liderazgo transformacional. Sin embargo,

esas diferencias no son estadisticamente significativas.
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B. Practicas de liderazgo y evaluacion por la AE

Para responder sobre el tema de la existencia de diferencias estadisticamente
significativas entre las prdcticas de liderazgo que los profesores perciben y la evaluacién
del Liderazgo de la AE se analizaron los promedios de las diferentes practicas. Lo que
permitid verificar que los profesores perciben en sus lideres escolares una utilizaciéon
mas frecuente de las cinco practicas transformacionales de liderazgo en las escuelas
evaluadas con Muy Bien, comparadas con la percepcién de sus colegas de las escuelas
evaluadas con Suficiente (Tabla 5).

Los promedios de las diferentes practicas entre los dos grupos de escuelas se
consideraron estadisticamente significativos, y las practicas obtuvieron un valor de p <

.005, como se observa en la Tabla 5.

Tabla 5 - Promedios, desvio patrén y nivel de significancia en la percepcion de las practicas de

liderazgo
" . Valores de Escuelas evaluadas Escuelas N .
Practicas de liderazgo . - evaluadas con Significancia
referencia* con Suficiente .
Muy Bien
Mostrar el camino 47.5 (08.5) 36.19 (12.0) 42.28 (10.9) ,005
Inspirar una vision 42.0 (10.6) 31.58 (12.3) 39.56 (10.9) ,000
conjunta
Desafiar el proceso 44.4(09.1) 33.10(11.9) 40.32 (11.1) ,001
Permitir que los otros |\ ¢ (58 4 38.00 (12.3) 44.46 (10.7) ,002
actlen
Estimular la 44.9 (10.2) 34.93 (13.3) 42.50 (11.7) ,001
participacion

Valor maximo = 60; desvio patron presentado entre paréntesis.
Fuente: KOUZES; POSNER (2002).

Se verificd que estos promedios son inferiores a los promedios de referencia
reportados por los autores (KOUZES; POSNER, 2002), incluso los obtenidas en el grupo
de escuelas evaluadas con Muy Bien. Los valores del desvio patréon surgen

sistematicamente mas elevados de lo que los valores de referencia.
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C. Los comportamientos transformacionales de los lideres escolares

La practica Permitir que los otros actien es mas percibida en los dos grupos de
escuelas®. Las practicas menos percibidas son Inspirar una visién conjunta y Desafiar el
proceso y son, también, comunes a los dos grupos de escuelas, obteniendo
respectivamente un escore de M = 31.58 y M = 33.10 en las escuelas evaluadas con
Suficiente y escore de M = 39.56 y M = 40.32 en las escuelas evaluadas con Muy Bien.

Los cinco comportamientos o conductas mas frecuentes, segun la percepcién de los
docentes, son comunes a los dos grupos de escuelas y permiten caracterizar el perfil de
los lideres escolares por el respeto y libertad de accion que ofrecen a los profesores, por
el cumplimiento de las promesas, por la claridad en su filosofia de liderazgo y también
por la conviccion con que hablan sobre los objetivos del trabajo. Segun la vision de los
profesores, las conductas menos frecuentes de los lideres escolares, también comunes
en los dos grupos de escuelas, son involucrar a todos en una vision conjunta y en la
prosecucion de objetivos extraordinarios, e inducir a la reflexion, ya sea por el nivel del
impacto de sus decisiones en el desempeno de los otros, o por la promocion de la
autoevaluacion relativa al trabajo efectuado por la escuela.

Existen conductas que se perciben de forma diferente en los dos grupos de escuelas.
Los lideres evaluados con Muy Bien son percibidos como privilegian el trabajo colectivo,
inician y acompafian los procesos y las actividades que se realizaran y elogian los que
contribuyen para el éxito de la escuela, no dando mucho relieve al soporte de acciones
individualizadas. En las escuelas en que el proceso de liderazgo se evalué como Suficiente,

se basa en la demonstracion de confianza en los conocimientos de los profesores, en el desafio al

utilizar las técnicas y los métodos innovadores y también en el soporte a acciones individuales.

7. Conclusiones

De los resultados de la investigacién se concluye que los profesores de las escuelas
evaluadas con Muy Bien® perciben con mas frecuencia practicas de liderazgo

transformacional de sus lideres escolares que sus colegas de las escuelas evaluadas con

% Score de M = 38.0 en las escuelas evaluadas con Suficiente y score de M = 44.46 en las escuelas evaluadas con Muy Bien.
* En el dominio del ‘Liderazgo’ por la AE
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Suficiente®, siendo estadisticamente significativas las diferencias registradas. Se observa
que existe una correspondencia entre los resultados de la evaluacidon externa y las
percepciones de los profesores sobre el liderazgo escolar.

Como se constatd que los promedios obtenidos en las diferentes practicas
transformacionales por los lideres de las escuelas evaluadas con Muy Bien® son
substancialmente inferiores a los promedios de referencia reportadas por Kouzes y
Posner (2002), se puede concluir que sus comportamientos transformacionales no son
suficientemente expresivos y que la clasificacion de Muy Bien que se les atribuyd puede
haber sido excesiva, teniendo en cuenta el potencial transformacional de estos lideres.

Ademas, estas clasificaciones transmiten un mensaje que no corresponde a los
resultados académicos de los alumnos. Tal como ocurre con las evaluaciones de
desempeiio de los profesores, la existencia, en algunos paises, de elevados promedios
de clasificacion de profesores tampoco corresponde a los flojos resultados registrados
por los alumnos (OECD, 2013).

Los resultados traen nuevas interrogaciones y pueden originar investigaciones que
respondan a planteos como: Si la mayoria de los lideres escolares no son
suficientemente transformacionales, é¢a qué se debe tal hecho? ¢Es posible que
encuentren en la estructura burocratica un obstaculo a su accién? ¢Es el propio
régimen de gestion de las escuelas el origina el surgimiento de lideres
transformacionales o, por el contrario, lideres que permiten perpetuar el equilibrio
entre las diferentes fuerzas que los eligen? ¢Se observard en esta opcidn los procesos
identificados por Burns (BASS; RIGGIO, 2006) para la ascension de los lideres dentro de
los partidos politicos? éLas escuelas (0, mejor, los electores del director) desean lideres
transformacionales o lideres que, bajo una fachada de cambio, permitan que nada sea
mudado, incluso el alto nivel de fracaso escolar?

Los resultados de este trabajo dentro del dmbito escolar también plantea el
liderazgo ejercido en otras dareas. Profundizar el estudio de estas realidades es

importante, pues comprender cdmo se eligen los lideres en determinada organizacién

* Idem
® Idem
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formalmente democratica ayuda a comprender cémo se tornan agentes de
transformacién o de estagnacién social.

Otro aspecto importante es el flojo desempefio de los mejores lideres escolares en
el item inspirar una vision conjunta. No se trata aqui del lider ser carismatico o no, ser
capaz o no de hacer que los otros sigan su vision. El lider transformacional consigue que
la actividad profesional tenga un buen significado para los profesores — Interiorizar la
vision, lo que puede concretizarse de diversas formas, principalmente creando un
espacio para que, colectivamente, comprendan y modifiquen situaciones problematicas,
lo que segun Fullan y Hargreaves (2000) es el papel basico del liderazgo escolar. La
cultura que el lider transformacional fomenta en su escuela no es la de seguir
ciegamente su visidn; sino que a través del debate sobre valores, propdsitos y practicas
pedagdgicas, crea espacio para expresar oposiciones o discordancias, sabiendo que “los
propdsitos ganan mucho de su fuerza debido a que han sido elaborados y compartidos
por los colegas” (FULLAN; HARGREAVES, 2000). El hecho de que muchos de los mejores
lideres de las escuelas portuguesas no se afirman en este aspecto contradice
fuertemente la visién muy positiva del liderazgo escolar transmitido por las evaluaciones
externas.

También cabe referir la falta de coherencia interna entre los resultados de la
evaluacion externa en el dominio del Liderazgo y en el de la Capacidad de
autorregulacion y mejora de la escuela. éCédmo puede el liderazgo ser muy bueno si la
capacidad de autorregulacidn de la escuela es tan floja?

Los resultados de la AE en el dominio de la Capacidad de autorregulacion y mejora
de la escuela nos llevan hacia una incipiente cultura de autoevaluacidn en las escuelas.
El liderazgo, en la mayoria de las escuelas, no se mostrd eficaz en la conduccion del
proceso de autoevaluacidn, ya que no consiguio crear la ocasidn de reflexionar y discutir
sobre los potenciales fuertes y flojos de la escuela, ni fundamenté el lanzamiento de las
bases para su mejora. La mayoria de los lideres escolares no transformé la operacién de
autoevaluaciéon interna en momentos privilegiados de aprendizaje organizacional
(BETTENCOURT, 2014). Serdn necesarios liderazgos escolares mads transformacionales si se

quiere implantar una cultura de responsabilidad y de autoevaluacion que haga de nuestras

escuelas comunidades aprendientes. Precisamos que profesores y direcciones quieran aprender
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unos con los otros y buscar, en conjunto, soluciones, tener humildad de aceptar que no somos
duefos de las “soluciones correctas”, pues ellas se construyen en conjunto y en funcién de las

caracteristicas de la escuela y de la comunidad a que ella sirve.
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School Leadership: External Evaluation and
Teachers “Perceptions

Abstract

The research focuses on the school leadership in Portuguese public schools which was
classified as “Very Good” in one third of the schools by the external evaluation. The research
questioned these classifications by comparing them to teachers’ perceptions on their
leader’s practices. The questionnaire “Leadership Practices Inventory — Observer” by Kouzes
and Posner, based on Transformational Leadership Theory was applied to teachers of 13
schools. The results corroborated the statistically significant differences between
transformational practices of the leaders placed in the upper and lower ranges of the
external evaluation. The study also showed that even the present leaders evaluated as
“Very Good” are of little transformational nature and therefore are unlikely to effectively
exercise a pedagogical leadership. According to teachers’ perceptions, their school leaders
are not very proficient in practices such as “share the vision”, which are essential for a real
pedagogical leadership.

Keywords: School evaluation. School leadership. Transformational leadership. “Leadership

Practices Inventory”.

A Lideranca das Escolas: Avaliacdo Externa e Percepcdes dos
Professores

Resumo

A pesquisa incide sobre a lideranca das escolas publicas portuguesas que, na avaliacdao
externa das escolas, foi a area melhor classificada, obtendo “Muito Bom” em um terco
das escolas. A pesquisa questionou estas classificacdes, confrontando-as com as
percepg¢oes dos professores sobre as praticas dos seus lideres. Para tal, foi aplicado, a
professores de 13 escolas, o questiondrio “Leadership Practices Inventory — Observer”,
de Kouzes e Posner, baseado na teoria da lideranga transformacional. Verificou-se que,
por um lado, as percep¢des dos professores corroboram a avaliagdo externa, no que diz
respeito a existéncia de diferenca, estatisticamente significativa, entre as praticas

transformacionais das liderangas melhor e pior classificadas. Por outro lado, o estudo
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indica que as atuais liderangas escolares, mesmo as melhores, tém caracteristicas pouco
transformacionais e sdo, assim, pouco capazes de exercer efetiva lideranga pedagdgica.
De fato, segundo a percepc¢do dos professores, praticas relativas a “inspirar uma visao
conjunta” sdo pouco expressivas nos lideres escolares, apesar de fulcrais para a eficacia
da sua agao.

Palavras-chave: Avaliacdo da escola. Lideranca escolar. Lideranga transformacional.

Inventdrio de praticas de lideranca.
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