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Resumen

A partir de la evidencia de investigaciones desde los origenes del liderazgo transformacional
en los anos setenta, la autora asegura que este enfoque es el de mayor incidencia en las po-
liticas de fomento del liderazgo directivo escolar y el que tiene el mayor ntimero de estudios
empiricos realizados. Su capitulo analiza la evidencia respecto a la fuerte incidencia del lide-
razgo transformacional de los directivos en el estado emocional de los docentes, su satisfac-
cién laboral y su compromiso con la escuela, asi como su efecto relevante en las practicas que
los docentes realizan, revisando su efecto respecto los resultados académicos de los alumnos,
en los que también incidiria, aunque de modo més leve y a través de los docentes.

Palabras claves: Liderazgo transformacional, Docentes practicas, Liderazgo efecto, Resul-
tados académicos de los alumnos.

Abstract

Based on research evidence from the origins of transformational leadership in the seven-
ties, the author claims that this approach is the one that presents the highest incidence
in the policies of promotion of school leadership and the one that has the largest number
of empirical studies carried out. His chapter analyzes the evidence regarding the strong
influence of transformational leadership of managers in the emotional state of teachers,
their job satisfaction and their commitment to school, as well as its relevant effect on the
practices that teachers perform, reviewing its effect regarding the academic results of the
students, which would also affect, although in a milder way, through the teachers.
Keywords: Transformational leadership, Teaching practices, Leadership effect, Academic
results of the students.

Resumo

Com base em evidéncias de pesquisas sobre as origens da lideranca transformacional nos
anos setenta, o autor assegura que essa abordagem é a que apresenta maior incidéncia nas
politicas de promocao de lideranca escolar e aquela que possui o maior nimero de estudos
empiricos realizados. Seu artigo analisa evidéncias sobre a forte influéncia transforma-
cional da lideranca dos gestores no estado emocional, na satisfacio com o trabalho e no
compromisso dos professores com a escola , bem como seu efeito relevante nas praticas que
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os professores realizam, revendo seu efeito nos resultados académicos dos alunos, o que
também afetaria, ainda que de forma mais branda, através dos professores.
Palavras-chave: Lideranca transformacional, Préticas de ensino, Efeito de lideranca,
Resultados académicos dos alunos.

Introduccion

Varios modelos de liderazgo han sido desarrollados en funcién de los contextos
escolares, modelos que han recibido diferentes denominaciones y entre los que se
incluyen el modelo docente pedagogico (HALLINGER, 1992; HALLINGER; WANG;
CHEN, 2013; HALLINGER; HECK, 1998), el modelo moral y el constructivista
(véase la revision de LEITHWOOD; DUKE, 1999), por mencionar unos cuantos.
Por otra parte, existen modelos de liderazgo que han sido disefiados para diversos
sectores y tipos de organizacion, como el modelo de servicio, el modelo “auténtico”,
el modelo contingente y el situacional (véase la revision de ANTONAKIS; CIAN-
CIOLO; STERNBERG, 2004). Dentro de esta segunda categoria, los modelos de
liderazgo transformacional han sido los méas estudiados.

Una busqueda de palabras clave en estudios publicados entre 1990 y 2003 en
la base de datos de PsycINFO revel6 que existen mas estudios sobre el liderazgo
transformacional o carismatico que sobre todas las restantes teorias de liderazgo
en su conjunto (JUDGE; PICCOLO, 2004). Més recientemente, han surgido algunos
modelos globales de liderazgo escolar exitosos en los Estados Unidos y en Nueva Ze-
landia, (LEITHWOOD; LOUISE, 2012; MARZANO; WATERS; MCNULTY, 2005;
ROBINSON, 2011). El modelo de liderazgo escolar desarrollado por Leithwood y aso-
ciados (LEITHWOOD; LOUIS; ANDERSON; WAHLSTROM, 2004; LEITHWOOD;
LOUISE, 2012), que inicialmente tuvo su origen en el liderazgo transformacional,
constituye una de las pocas fuentes de evidencia en que se basan los nuevos Estan-
dares Profesionales para Lideres Educativos 2015 (antes conocido como el ISLLIC)
(Consejo Nacional de Politicas para la Gestion Educativa 2015).

El liderazgo transformacional fue inicialmente conceptualizado por Burns (1978)
y plenamente desarrollado por Bass (por ejemplo, 1985) en contextos no educati-
vos. En el ambito de la educacion, el liderazgo escolar transformacional (TSL, por
su sigla en inglés) se ha ido perfeccionando durante afios. No obstante, en su forma
actual y més acabada, fue introducido por Leithwood y sus colegas (LEITHWOOD,
1994; LEITHWOOD; JANTZI, 2000; LEITHWOOD; SUN, 2012). El concepto de
liderazgo escolar transformacional apunta basicamente a identificar y desarrollar
practicas efectivas de liderazgo en base a su impacto en los resultados escolares,
estudiantiles y docentes y a sus antecedentes tedricos. La inclusion y clasificacion
de las practicas de liderazgo escolar transformacional varian segin las distintas
versiones del modelo y existe también un traslape entre las diferentes versiones.
Con su capacidad para influir en las creencias de las personas y transformar las or-
ganizaciones, el liderazgo escolar transformacional tiene el potencial para abarcar
contextos que exigen cambios constantes y es a la vez una herramienta promisoria
para reestructurar las escuelas (LEITHWOOD, 1994). La evidencia més reciente
indica que el liderazgo escolar transformacional tiene un impacto positivo en los
aprendizajes estudiantiles en diferentes contextos escolares y variables docentes
(LEITHWOOD; SUN, 2012; SUN; LEITHWOOD, 2015).
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En las siguientes paginas, haremos una breve resefia de los origenes del liderazgo
transformacional, de su evoluciéon como concepto y de algunas revisiones anterio-
res. Posteriormente, en base a los resultados de esas revisiones y a investigaciones
mas recientes, analizaremos algunos estudios publicados e inéditos que no fueron
incluidos en dichas revisiones analizando los antecedentes, las caracteristicas y los
impactos del liderazgo escolar transformacional en una amplia gama de resultados
escolares, docentes y estudiantiles.

Los resultados de las revisiones estan estructurados en torno a las siguientes
preguntas:

1. ¢Como se conceptualizd y midi6 el liderazgo escolar transformacional?

2. ¢Cuéles son los impactos del liderazgo escolar transformacional en los resultados
escolares, docentes y estudiantiles?

3. ¢Cuales son los antecedentes del liderazgo escolar transformacional?

Origen y desarrollos del liderazgo transformacional

Por lo general, se considera que la conceptualizacion del liderazgo transforma-
cional tiene sus origenes en el trabajo de Burns (1978), Liderazgo. Segtn este autor,
la finalidad del liderazgo es influir sobre la motivacion de los seguidores para que
trabajen en pos de objetivos superiores y no de sus propios intereses inmediatos.
En otras palabras, apunta a fomentar un sentido de logro y autorrealizaciéon que
trascienda la busqueda personal de seguridad. El origen del concepto de liderazgo
transformacional se asocia también con Weber (1921,1947) quien acuii6 el término
“carisma”, palabra proveniente del griego que significa “don divino”. Weber defini
a los lideres carismaticos como aquellos que usan su capacidad sobresaliente de
atraccion emocional para dirigir a sus seguidores. Muchos de los académicos que
desarrollaron el concepto de liderazgo transformacional con posterioridad adopta-
ron el término “carisma” y lo consideran uno de los componentes mas importantes
del liderazgo transformacional.

A partir de los afios setenta, este tipo de enfoque sobre el liderazgo ha tenido
grandes transformaciones, como el trabajo de Bass et al. (por ejemplo, la teoria de
los dos factores de BASS; AVOLIO, 1994), el inventario de practicas de liderazgo,
de Kouzes y Posner (1995), las conceptualizaciones del liderazgo transformacional,
de Sashkin (2004), que engloban las propias conductas y caracteristicas del lideraz-
go y sus esfuerzos por generar una cultura. Dentro de estas diversas conceptualiza-
ciones, debe considerarse también el modelo de los “tres actos” para redisenar las
organizaciones, desarrollado por Tichy y Devanna (1990). Estos diferentes enfoques
han explorado o ampliado el concepto del liderazgo transformacional incorporando
una o mas dimensiones: caracteristicas del lider (capacidades cognitivas, motiva-
cion y autoeficacia, entre otras), conductas del lider y la interaccion de las conductas
de liderazgo y los factores contextuales (por ejemplo, la cultura).

En el contexto educativo, el modelo de liderazgo transformacional més acabado
fue desarrollado por Leithwood y sus colegas durante el transcurso de varios afos.
En su tltima version (LEITHWOOD; JANTZI, 2005; LEITHWOOD et al., 2004),
define el liderazgo transformacional como un concepto que resume cuatro cate-
gorias globales de practicas — fijar rumbos, capacitar a las personas, redisenar
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la organizacion, y gestionar el programa docente — con quince subconjuntos de
préacticas especificas, y mide el liderazgo transformacional a través del instrumento
Liderazgo y gestion escolar, recientemente revisado.

Desarrolladas durante décadas por varios grupos de académicos, las diferentes
versiones del liderazgo transformacional, especialmente el modelo de Leithwood
y sus colegas (LEITHWOOD et al., 2006), incorporan elementos del liderazgo do-
cente y del liderazgo administrativo (véase, a modo de ejemplo, Gestionando la di-
mension del programa docente de liderazgo transformacional, en LEITTHWOOD
et al., 2006), y tiene sus raices en fundamentos morales (véase BASS, 1997; BASS;
STEIDLMEIER, 1998 para una argumentaciéon mas detallada); también puede ser
participativo (véase BASS, 1997 para mas detalles).

Una revision de las investigaciones realizadas en diferentes contextos educativos,
arrojan luces sobre las caracteristicas, los impactos, los antecedentes y el desarrollo
del liderazgo escolar transformacional. Asimismo, permite ver las limitaciones de
dichas revisiones para orientar futuras investigaciones.

La revision realizada en 2009 por Leithwood y Sun nos brinda una sintesis inte-
gradora de investigaciones inéditas y analiza los efectos de las practicas de lideraz-
go transformacional en cuatro grupos de resultados (emociones y creencias de los
docentes, practicas docentes, condiciones escolares y desempeio estudiantil). Ba-
sada en una muestra de disertaciones sobre el liderazgo transformacional en con-
textos educativos entre 1996 y 2004, el estudio identific6 trece grupos de practicas
de liderazgo transformacional relacionadas con seis modelos de liderazgo escolar
transformacional, las que a su vez se midieron con seis instrumentos. Dichas prac-
ticas pueden clasificarse en cinco dimensiones generales de liderazgo: fijar rumbos,
capacitar a las personas, redisefar la organizacion, la dimensién de liderazgo ad-
ministrativa o transaccional y el laissez-faire. Todos los instrumentos utilizados en
dicha investigacion miden una dimension del liderazgo escolar transformacional
relacionada con fijar rumbos e inspirar a las personas a focalizar su quehacer en
una visiéon compartida de la organizacion. La mayoria de los instrumentos también
miden el apoyo individual que brindan los lideres a sus colegas.

Del mismo modo, la modelacién de conductas y la estimulacion intelectual tam-
bién estan incluidas en al menos tres de los instrumentos que miden el liderazgo es-
colar transformacional. Las demés practicas descritas se miden con mucho menos
frecuencia. Los estudios que miden el liderazgo escolar transformacional mediante
tres encuestas — el cuestionario de liderazgo multifactorial (MLQ por su sigla en
inglés), la encuesta sobre la naturaleza del liderazgo escolar (NSL) desarrollada por
Leithwood y asociados (por ejemplo, LEITHWOOD et al., 2006) y la LPI — se basan
en una conceptualizacion mas amplia del liderazgo transformacional que los estu-
dios que emplean otros instrumentos.

Leithwood y Sun (2012) identificaron 33 dimensiones de liderazgo transforma-
cional desarrolladas por diferentes académicos y analizadas a través de varias
mediciones de liderazgo, las que luego se sintetizaron en once dimensiones funda-
mentales del liderazgo.

Esta investigacion constituye una revision sistematica y amplia de investigacio-
nes cuantitativas sobre el liderazgo escolar transformacional. El estudio arroj6 que
el impacto més significativo del liderazgo escolar transformacional se aprecia en las
emociones y estados animicos de los docentes. Los efectos generales del liderazgo
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escolar transformacional en los resultados docentes son grandes, significativos y
positivos (Los lideres influyen en forma efectiva en los estados animicos de los do-
centes cuando modelan buenas practicas, brindan apoyo y estimulacion intelectual
individual y establecen metas escolares compartidas. Asimismo, la revision conclu-
yo que el liderazgo escolar transformacional tiene efectos positivos directos, leves
pero significativos, en el desempeiio estudiantil., tema que queda mejor ilustrado
en la siguiente revision de Sun y Leithwood (2012).

En base a una sintesis de investigaciones sobre el liderazgo escolar transforma-
cional inéditas, realizadas entre 1996 y 2010, Sun y Leithwood (2012) la revision
indag6 en la naturaleza del liderazgo escolar transformacional y su impacto en el
desempeiio estudiantil utilizando métodos que incluyen el meta-analisis estandar
y las técnicas de recuento. La revision abarco 31 estudios y 82 analisis. Ademas
de un analisis del impacto directo del liderazgo escolar transformacional en los
aprendizajes estudiantiles, la mayoria de los estudios (23) tomaron en cuenta otros
factores que moderan o interacttian con la influencia del liderazgo del director en
los estudiantes, (es decir, analizaron los “efectos indirectos” del liderazgo escolar
transformacional en los aprendizajes estudiantiles).

La revision evidencié que el liderazgo escolar transformacional tiene efectos
directos positivos leves pero significativos en los aprendizajes estudiantiles (me-
dia ponderada r = .09). La revision también identific siete importantes variables
moderadoras (nivel socioeconémico, nivel de educacion del director, de los padres,
composicion racial, matricula, desempeno previo, y asistencia de los alumnos) y
dos mediadoras, eficacia docente colectiva (r parcial = .39) y compromiso docente
(r parcial = .21) que estan relacionadas de manera positiva y significativa con el
desempeiio estudiantil, lo que contribuye en gran medida a los aprendizajes estu-
diantiles. Dos dimensiones (construir estructuras colaborativas (media ponderada
r =. 17) y brindar apoyo individual (media ponderada r =. 15), tienen un significativo
impacto directo y positivo en el desempeno estudiantil.

En resumen, las revisiones meta-analiticas antes mencionadas arrojan evidencia
sobre las magnitudes de los impactos agregados y de las practicas individuales de
liderazgo escolar transformacional en diferentes resultados escolares, docentes y
estudiantiles, y perfeccionan, por ende, nuestros conocimientos sobre la naturaleza
y el impacto de este tipo de liderazgo. En el siguiente texto, junto con los resultados
de las anteriores revisiones, se incluye evidencia mas reciente, publicada e inédita,
para tener una vision méas acabada de la naturaleza, los antecedentes e impactos del
liderazgo escolar transformacional.

Nueva evidencia investigativa

Maés recientemente, nosotros (SUN, CHEN, ZHANG 2016 a; b) reunimos 59 es-
tudios que analizan la naturaleza o caracteristicas del liderazgo escolar transfor-
macional, sus antecedentes e impactos en diferentes resultados escolares, docentes
y estudiantiles. De estos estudios, 16 corresponden a articulos de revistas y 43 a
disertaciones inéditas; fueron obtenidos introduciendo la palabra clave “liderazgo
transformacional” en bases de datos en linea de ProQuest. Estas bases de datos
abarcan las principales revistas e indices sobre temas educativos (por ejemplo, Eric
Plus Text; revistas de ciencias sociales ProQuest) y méas de 100 disciplinas o indices;
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entre ellos, la gestion publica, la gestion en diferentes sectores de negocios (por
ejemplo, la coleccion de textos integros SAGE), sociologia (por ejemplo, compendios
sociologicos), y psicologia (por ejemplo, PsycInfo).

En su gran mayoria, los estudios tienen un enfoque estadounidense; no obstante,
también se encontraron estudios realizados en Australia, Canada, China, Chipre, Is-
rael, Jordan, Kenia, Turquia y el Reino Unido. Dado que Leithwood y Jantzi (2005) ya
habian revisado investigaciones sobre el liderazgo escolar transformacional publicadas
hasta 2004 y Leithwood y Sun (2012) revisaron evidencia/disertaciones inéditas hasta
2007, las investigaciones publicadas y la evidencia/disertaciones inéditas incluidas en
esta revision constituyen informacion nueva recopilada entre 2005y 20163.

Conceptualizacion y medicion del liderazgo escolar transformacional

Combinando los resultados de la revision realizada por Leithwood y Sun (2012) y
la nueva evidencia, en los tltimos 20 afios se han identificado siete modelos de lide-
razgo escolar transformacional, los que fueron utilizados en los estudios incluidos
en esta revision a fin de conceptualizar y medir el liderazgo escolar transformacio-
nal. Estos modelos son los siguientes:

« La teoria de los dos factores de Bass y Avolio (por ejemplo, 1990; AVOLIO et al.,
1994; 1999) en la que el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional
constituyen los dos extremos del continuo de liderazgo. Se mide en base al Cues-
tionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ, por su sigla en inglés).

« Elmodelo de liderazgo escolar transformacional de Leithwood que se mide a tra-
vés del Cuestionario de liderazgo del director (PLQ, por su sigla en inglés) (por
ejemplo, JANTZI; LEITTHWOOD, 1996; LEITHWOOD; JANTZI, 1997; 1999) 0
a través de versiones anteriores de la encuesta sobre la naturaleza del liderazgo
escolar (LEITHWOOD; AITKEN; JANTZI, 2001);

« El Inventario de Practicas de Liderazgo (LPI, por su sigla en inglés), de Kouzes
y Posner (1993; 1995);

« El liderazgo visionario de Sashkin cuya medicion se realiza con el Cuestionario
de Conductas de Liderazgo (LBQ, por su sigla en inglés) (1990);

« Un modelo desarrollado por Chong-Hee No (1994 en HAM, 1999) y medido en
base al Cuestionario de Liderazgo Transformacional;

» Mediciones del liderazgo transformacional disefiadas por el autor (WILEY, 1998);

« Un modelo desarrollado por White y Larick en 2012 y medido con el Inventario
de Destrezas de Liderazgo Transformacional (TLSI, por su sigla en inglés).

Estos modelos son, por lo general, idénticos a los utilizados en los estudios reali-
zados por Leithwood y Jantizi (2005) y Leithwood y Sun (2012). La inica excepcion
es el Inventario de Destrezas de Liderazgo Transformacional (TLSI), desarrollado
por White y Larick (2012), citado en Avila, (2016) e identificado en la nueva eviden-
cia. Si bien los demés modelos solo incluyen practicas de liderazgo, el TLSI incluye
dos rasgos (integridad, inteligencia politica), tres destrezas (comunicacion, inter-
personal, y resolucion de problemas), y cinco practicas (innovacién, colaboracion,
diversidad, creacion de equipos y liderazgo visionario). Las cinco practicas coinci-
den en gran medida con la concepcién original del liderazgo transformacional de
Burns y Bass (por ejemplo, focalizarse en el cambio, colaborar con los grupos de

3 Lasreferencias de estos estudios, o nueva evidencia, han sido agrupadas en un listado diferente en bibliografia.
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interés, y desarrollar una vision compartida). Sostiene que la integridad y la reso-
lucién de problemas constituyen los antecedentes del liderazgo transformacional
(LEITHWOOD; STEINBACH, 1995).

Estos siete modelos representan diferentes conceptualizaciones del liderazgo trans-
formacional e incluyen distintas practicas de liderazgo, las que fueron sintetizadas en
14 practicas. A su vez, las catorce practicas se pueden agrupar en cinco categorias:
establecer rumbos, capacitar a las personas, redisefiar la organizaciéon, mejora do-
cente, y gestion.

El significado de las 14 practicas de liderazgo se sintetiz6 y defini6 de la siguiente
manera:

Establecer rumbos

1. Desarrollar una visién compartida y metas consensuadas

Entre los elementos involucrados en las diferentes conceptualizaciones del desarro-
llo de una vision compartida y de metas consensuadas destacan: la identificacion, el
desarrollo y la articulacion de una vision compartida que inspire al equipo docente,
que promueva metas consensuadas, que motive al equipo a alcanzar metas ambicio-
sas pero posibles, que transmitan optimismo sobre las metas futuras, les brinden a
los docentes un sentido de propdsito en su trabajo, monitoreo, y una referencia a las
metas escolares al momento de tomar decisiones.

2. Altas expectativas de rendimiento

Tener altas expectativas de rendimiento significa que los lideres esperan un alto
nivel de profesionalismo por parte del equipo docente, un alto nivel de desempefio
por parte de los estudiantes y la expectativa de que los docentes sean innovadores
efectivos (LEITHWOOD et al., 2006).

Capacitar a las personas

3. Modelar conductas

Entre los elementos involucrados en las diferentes conceptualizaciones del modela-
miento de conductas destacan: poner en practica lo que se ensefa, ofrecer a través
del ejemplo un modelo de conducta ética, fomentar el orgullo, el respeto y la con-
fianza en el equipo docente, simbolizar el éxito y demostrar la voluntad de cambiar
las propias practicas tras la adquisicion de nuevos conocimientos.

4. Brindar estimulacion intelectual

Entre las diferentes conceptualizaciones de la estimulacion intelectual se incluyen
las siguientes: cuestionar los supuestos del equipo docente, estimular y fomentar la
creatividad y brindar informacion al equipo para ayudarlos a evaluar y perfeccionar
sus practicas y a realizar sus labores en forma mas efectiva.

5. Brindar apoyo individual

Esta préactica se traduce en escuchar y atender a las opiniones y necesidades indivi-
duales, desempenar las funciones de mentores o tutores de los miembros del equipo
docente, tratarlos como individuos con capacidades y necesidades tnicas, y propi-
ciar su desarrollo profesional. También significa que los lideres deben integrar las
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fortalezas que aportan las diferencias individuales y culturales en aras de construir
una organizacion equitativa, respetuosa y moralmente responsable dentro de una
sociedad global (WHITE; LARICK, 2012 citado en AVILA, 2016).

Redisefiar la organizacion

6. Fortalecer la cultura escolar

Fortalecer la cultura escolar significa propiciar un ambiente de confianza y afecto
entre los miembros del equipo docente, crear una cultura escolar colaborativa que
refleje la vision de la escuela y fomente la colaboracion permanente en la implemen-
tacion de los programas.

7. Crear estructuras de colaboracion

Crear estructuras de colaboracion significa asegurar que el equipo docente se in-
volucre en las decisiones sobre la docencia y los programas, establecer condiciones
de trabajo que faciliten la colaboracién docente en la planificacion y el desarrollo
profesional, y distribuir ampliamente el liderazgo (LEITHWOOD et al., 2006). Esta
dimension del liderazgo fue desarrollada principalmente en el modelo de liderazgo
escolar transformacional de Leithwood.

8. Involucrar a las comunidades

Esta dimension solo fue conceptualizada e incluida en el modelo de liderazgo esco-
lar transformacional de Leithwood. Se refiere a que los lideres deben entender las
aspiraciones y demandas de la comunidad e incorporar sus caracteristicas y valores
en la escuela. Del mismo modo, se trata de fomentar el involucramiento y compro-
miso de los padres con la educacion de sus hijos (LEITHWOOD et al., 2006).

Mejora pedagodgica

9. Focalizarse en el desarrollo pedagogico

Esta dimensién fue conceptualizada tanto por el modelo de liderazgo escolar trans-
formacional de Leithwood como el de Willey. Engloba una amplia gama de préacti-
cas de planificacion y supervision de la docencia por parte de los lideres, entre ellas,
monitorear de forma periodica y frecuente los progresos de la escuela y resguardar
al equipo docente de iniciativas distritales o estatales que constituyen potenciales
distractores de las prioridades escolares. El desarrollo y la inclusiéon de esta dimen-
sion del liderazgo constituyen un importante avance o ruptura con el concepto de
liderazgo transformacional desarrollado por el sector empresarial y es el punto de
partida del modelo de Bass aplicado a los contextos escolares.

Gestion

10. Recompensa contingente

En la recompensa contingente el lider recompensa al subalterno por completar el
trabajo acordado.

11. Gestion por excepcion
El lider monitorea e interfiere cuando la ejecucion del subalterno se desvia de la norma.
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12. Brindar recursos

El lider brinda recursos a los docentes y a las escuelas para facilitar la docencia,
propiciar la formacion continua de los profesores y responder a las necesidades de
los estudiantes.

Estos hallazgos se asemejan en gran medida a las conclusiones de la revision de
Leithwood y Sun (2012), pero estan enriquecidos con evidencia nueva (por ejemplo,
promover la diversidad, agregar el quinto ambito de la gestion).

Efectos del liderazgo escolar transformacional en las condiciones escolares

La evidencia reunida en las revisiones anteriores y la nueva evidencia incluida en
esta revision permiten analizar los impactos del liderazgo escolar transformacional
en 19 resultados organizacionales, que se ilustran en el cuadro 1. El liderazgo esco-
lar transformacional tiene un impacto grande, significativo y positivo en las metas
compartidas (media ponderada r = .67), un impacto cercano a grande en la cultura
organizacional (.44) y un impacto moderado en la toma de decisiones compartida
(.36)* (LEITHWOOD; SUN, 2012). La evidencia nueva no modifica significativamente
dichos resultados. En cuanto a los resultados que solo fueron investigados por un
estudio, evidenciaron que el liderazgo escolar transformacional tiene un gran impac-
to (en aspectos relacionados con la mejora y la coherencia escolar, la comunidad de
aprendizaje, la eficiencia, una mejora en las dimensiones establecer rumbos y capaci-
tar a las personas, la docencia y la cohesion entre pares) y un leve impacto (en relacion
a la tecnologia, la efectividad organizacional y el tipo de escuela).

En general, el liderazgo escolar transformacional tiene un impacto moderado en
las condiciones escolares en su globalidad, en base a un promedio de os resultados de
la revision de Leithwood y Sun (2012) y la nueva evidencia. Todo parece indicar que
el liderazgo escolar transformacional contribuye en forma mas efectiva a propiciar
metas compartidas y la cohesion y colaboracion en las escuelas.

Cuadro 1 Impacto del liderazgo escolar transformacional en los resultados organizaciona-
les de la escuela

Impactos del liderazgo

Variables de resultados escolares Ne de Magnitud del efecto
analisis en base a la media
ponderadar, or

Resultados agregados

Coherencia y coordinacién escolar 1 grande
Comunidad de aprendizaje 1 grande
Eficiencia 1 grande
Mejora en establecer rumbos 1 grande
Metas/misién compartidas 7 grande
Mejora en la capacitacion de las personas 1 grande
Ambiente laboral 2 grande
Cohesion entre pares 1 grande

4 Esto, de acuerdo a la convencion ampliamente utilizada para evaluar la correlacion de la magnitud de los tamafios
de los efectos establecida por Cohen (1977, 1988). (‘Grande’ se define como > .50; ‘Moderada’ se define como <.
50y >.30; ‘Leve’ se define como <.30y >.10).
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Cuadro 1 Continuacion

Impactos del liderazgo

Variables de resultados escolares Ne de Magnitud del efecto
analisis en base a la media
ponderadar,or

Mejora del trabajo docente 2 grande

Cultura organizacional/clima escolar/aprendizaje

organizacional 21 cercana a grande
Influencia sobre los recursos 1 cercana a grande
Prensa académica 1 moderada

Toma de decisiones compartida 6 moderada

Toma de decisiones con apoyo tecnolégico 1 leve

Nivel de la tecnologia escolar 1 leve

Efectividad organizacional 1 leve

Percepcion docente de las condiciones del lugar de 2

trabajo no significativa
Programa Tipo I (programa de eleccion) 1 no significativa
Programa Tipo II (programa de asignacién y 1

referencia) no significativa
Total 53 Moderada

Cuadro adaptado de Leithwood & Sun, 2012, incorporando la nueva evidencia.

Dicha evidencia es una demostracion solida de la contribucion del liderazgo esco-
lar transformacional a las condiciones que posibilitan la ensenanza y el aprendizaje.
Esta observacion es consistente con los hallazgos del sector empresarial en cuanto
a que el liderazgo transformacional tiene efectos positivos moderados en la pro-
ductividad organizacional (r = .37) durante la gestién de un cambio organizacional
complejo (UNDERDUE MURPH, 2005).

La mayoria de las practicas de liderazgo escolar transformacional individuales
tienen un impacto positivo significativo en varias condiciones escolares. Ello indi-
ca que, para redisefiar la cultura y la organizacion escolar, los lideres transforma-
cionales tienen que poner en practica todas las practicas y ocuparse de diferentes
aspectos escolares, entre los que se incluyen las dimensiones “establecer rumbos”
(por ejemplo, desarrollar una vision compartida), “construir relaciones” y “capaci-
tar a las personas” (por ejemplo, brindandoles estimulacion intelectual) y propiciar
estructuras de colaboracion.

Efectos del liderazgo escolar transformacional en los resultados docentes

El Cuadro 2 resume los impactos del liderazgo escolar transformacional en los
resultados relacionados con los docentes y se basa en la revision de Leithwood y Sun
(2012), asi como en la nueva evidencia incluida en esta revision. La influencia del li-
derazgo escolar transformacional en los estados emocionales es mayor (efectos muy
grandes) que en las practicas docentes (efectos cercanos a grandes) y en los estados
emocionales colectivos (efectos leves). La nueva evidencia, respalda dicha conclu-
sion. Lo anterior es consistente con la teoria del liderazgo transformacional que
se origina en el ya mencionado trabajo de Burns (1978), muestra que la influencia
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del liderazgo transformacional consiste en propiciar la motivacion y la ética de los
lideres y seguidores, lo que se traduce en un esfuerzo de estos tltimos por alcanzar
la vision. Al promediar los resultados de la revision de Leithwood y Sun (2012) y la
nueva evidencia, el impacto global del liderazgo escolar transformacional en dife-
rentes resultados docentes en su conjunto es grande, significativo y positivo.

En particular, el liderazgo escolar transformacional tiene un gran impacto en
los siguientes resultados docentes: en los estados emocionales individuales de los
docentes: su percepcion de la efectividad de los lideres, la satisfaccion laboral y el
compromiso docente y en la practica docente: el comportamiento organizacional
ciudadano de los docentes. Al parecer, el liderazgo escolar transformacional influye
en forma importante en propiciar una percepcion individual positiva de los lideres y
en optimizar los estados psicologicos individuales y las practicas docentes. Esta ob-
servacion es consistente con revisiones previas (LEITHWOOD; SUN, 2012; 2009;
LEITHWOOD; JANTZI, 2005; CHIN, 2007). En comparacion con el fuerte impacto
del liderazgo escolar transformacional en los estados emocionales de los docentes,
el liderazgo transformacional en contextos no educativos tiene un impacto menor
pero positivo en la satisfaccion laboral en organismos ptblicos (r = .47), en el com-
promiso del trabajador (r = .48) y en la productividad laboral en organizaciones
publicas y privadas en procesos de cambio ( = .14) (UNDERDUE MURPH, 2005).
Por lo general, el impacto grande y significativo de las practicas de liderazgo esco-
lar transformacional individuales es producto de conductas del director, como ,por
ejemplo, generar una vision compartida, brindar estimulacion intelectual y apoyo
individual, y el modelamiento de conductas (LEITHWOOD; SUN, 2012).

Cuadro 2 Impacto del liderazgo transformacional en los resultados docentes

Impactos del liderazgo

Variables de resultados docentes (21) Ne de Media ponderada
analisis r,or

Resultados agregados

Estados individuales 86 muy grande
Percepcion docente de la efectividad del liderazgo 11 muy grande
Satisfaccion laboral 19 muy grande
Compromiso con el trabajo 25 muy grande
Percepcién docente de los resultados estudiantiles Grande

y de los padres 1

Sentido de comunidad 1 Grande
Confianza 2 Grande
Percepcién docente de los cambios estudiantiles 1 Moderado
Empoderamiento docente 6 Moderado
Tendencia de los docentes a asumir riesgos 1 Moderado
Eficacia del profesor 8 Leve
(Reducir) el estrés 1 Leve
(Reducir) el agotamiento 1 Leve
Motivacién docente 6 no significativo
Estados colectivos 4 Leve
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Cuadro 2 Continuacion

Impactos del liderazgo

Variables de resultados docentes (21) Ne de Media ponderada
analisis I,or

Resultados agregados

Potencia del grupo 1 39H

Metas consensuadas 1 25%*%

Eficacia docente colectiva 2 18

Préacticas docentes 10 Cercano a grande
Précticas disciplinarias de los docentes 1 Grande
Utilizacién docente del conocimiento 1 Grande
Efectividad docente 1 Grande
Comportamiento organizacional ciudadano 4 Grande
Esfuerzos laborales docentes 1 Grande
Colaboracién docente 1 Leve
Liderazgo docente 1 no significativo
Total 100 Grande

Cuadro adaptado de Leithwood & Sun, 2012, incorporando la evidencia nueva.

Efectos del liderazgo escolar transformacional en los resultados estudiantiles

Los estudios incluidos en la nueva evidencia que analizaron los impactos del
liderazgo escolar transformacional en los resultados de los aprendizajes estudian-
tiles son muy escasos, con la excepcion de Avila (2016), que analizo los efectos del
liderazgo escolar transformacional en las tasas de graduacion. En consecuencia, las
principales conclusiones de la revision de Sun & Leithwood (2012) sobre el impacto
del liderazgo escolar transformacional en los resultados de los aprendizajes estu-
diantiles no varian con la evidencia nueva. En breve, el estudio de Sun & Leithwood
(2012) arrojé que liderazgo escolar transformacional tiene un impacto positivo di-
recto, leve pero significativo en los aprendizajes estudiantiles. Un analisis adicional
del impacto del liderazgo escolar transformacional en los aprendizajes estudiantiles
en lectura y matematicas arroj6 los mismos resultados.

Las conclusiones de dicha revision en cuanto a los impactos positivos, significa-
tivos y directos del liderazgo escolar transformacional en el desempeino estudian-
til confirmo los resultados anteriores: “los resultados de estos ocho estudios son
dispares, pero tienden a concluir que el liderazgo escolar transformacional tiene
un impacto significativo en el desempeno” (LEITHWOOD; JANTZI, 2005). Dichos
hallazgos también respaldan las conclusiones tentativas de revisiones sisteméticas
sobre los impactos del liderazgo en los resultados estudiantiles (BELL; BOLAM;
CUBILLO, 2003) en términos de que hay cierta evidencia que los lideres escolares
pueden tener un impacto en los resultados estudiantiles.

Las conclusiones del estudio efectivamente confirman que el liderazgo escolar
transformacional tiene un impacto significativo en los aprendizajes estudiantiles,
despejando asi las interrogantes propiciadas por los resultados contradictorios en este
ambito de investigacion. También son consistentes con los resultados meta-analiticos
de los estudios realizados en base a diferentes modelos conceptuales de liderazgo
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(BROWN, 2001; WATERS; MARZANO; MCNULTY, 2010; WITZIERS; BOSKER;
KRUGER, 2003). En la investigacién de Chin (2007) sobre los impactos del liderazgo
escolar transformacional en los aprendizajes estudiantiles realizada en base a estu-
dios inéditos, la magnitud del efecto (media ponderada r =. 49) es mas alta.

El estudio de Robinson, Lloyd y Rowe (2008) arrojé una relacion ES = .11 entre
el liderazgo escolar transformacional y los resultados estudiantiles y los autores
afirmaron que el efecto promedio del liderazgo docente en los resultados estudian-
tiles era tres o cuatro veces mas alto que el del liderazgo transformacional. Varios
factores dificultan una comparacion entre los hallazgos de este estudio y el de Ro-
binson, Lloyd y Rowe; por ejemplo, desconocemos la naturaleza de las magnitudes
de los efectos medios y el procedimiento que utilizaron para calcular la magnitud
del efecto, ya que dicho estudio no brinda informacién sobre el anéalisis de la sig-
nificacion y homogeneidad de las magnitudes de los efectos.5 Dicho lo anterior,
el estudio de Robinson et al. (2008) arrojé importantes efectos promedios en los
resultados estudiantiles relacionados con la dimension de liderazgo que incluye
los componentes “propiciar y participar en la formacion docente y en los aprendi-
zajes docentes”. A su vez, el estudio indicé que las dimensiones relacionadas con
las practicas “establecer y planificar metas”, “coordinar y evaluar la docencia y el
curriculo” (que constituyen practicas de liderazgo enmarcadas en el liderazgo es-
colar transformacional y que fueron incluidas en la encuesta sobre la naturaleza
del liderazgo escolar), tienen un impacto moderado en los resultados estudiantiles.
A medida que las investigaciones van desarrollando una conceptualizacion mas
acabada del liderazgo escolar transformacional, se puede justificar su impacto en
los aprendizajes estudiantiles. En el estudio de Brown (2001), los impactos del
liderazgo transformacional y del liderazgo docente en los resultados escolares,
medidos a través de diferentes resultados estudiantiles, son bastante similares
(d = .62; .74). Los impactos de dos tipos de liderazgo en los resultados estudiantiles
no arrojaron una diferencia significativa (Brown 2001). Como argumentaron Mar-
ks y Printy (2003), seria méas provechoso que la investigacion futura desarrollara
un “liderazgo integrado” e identificara practicas individuales de liderazgo efectivo
para mejorar los aprendizajes estudiantiles.

Antecedentes del liderazgo escolar transformacional

En comparacion con la indagacion sobre la naturaleza y los impactos del lide-
razgo escolar transformacional, la evidencia sobre los factores que dieron origen
al liderazgo escolar transformacional es escasa. Solo existe una revision previa,
(LEITHWOOD; JANTZI, 2005) que abordd el tema. En base a evidencia limitada,
Leithwood y Jantzi clasificaron los antecedentes del liderazgo escolar transforma-
cional en dos categorias: “internos” y “externos”. Los antecedentes internos inclu-
yen las motivaciones del lider, sus creencias sobre la propia eficacia, las capacida-
des, las caracteristicas de personalidad (por ejemplo, optimismo, apertura), su vida
interior, valores y procesos cognitivos. Los antecedentes externos pueden incluir
las experiencias familiares tempranas, las experiencias de socializacién profesio-
nal y los contextos de las politicas. Resumiendo los resultados de la revision de
Leithwood y Jantzi (2005), que fue realizada en base a siete estudios y a la nueva

5  Se puede encontrar una argumentacion mas solida en Leithwood y Sun (2012).
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evidencia (19 estudios), el Cuadro 3 ilustra los antecedentes del liderazgo escolar
transformacional.

Cuadro 3 Impacto de los antecedentes en el liderazgo transformacional

Impactos en el liderazgo

Numero Magnitud del efecto en
Antecedentes de analisis base a la correlacion r
Antecedentes internos 23
Competencia emocional y social 1 Grande
Destrezas conversacionales 1 Grande
Eficacia colectiva 3 Grande
Empatia 1 Grande
Esperanza 1 Grande
Determinacion 1 Grande
Autoeficacia 1 cercano a grande
Inteligencia emocional 3 Moderado
Inteligencia cultural 4 Moderado
Capacitacién formal 3 +
Narcisismo 1 no significativa
Sabiduria 1 no significativa
Razonamiento moral 1 no significativa
Antecedentes externos 10
Posiciéon en la red escolar 1 Grande
Valores/cultura colaborativa 2 Grande
Relaciones con los subordinados 1 cercano a grande
Posiciéon en la red distrital 1 Moderado
Cercania, centralidad 1 Moderado
Horas de contacto con el mentor 1 Leve
Proactividad 1 +
Iniciativas de reforma escolar 2 +
Total 33

“+” indica una asociacion positiva o probablemente positiva.

Cuadro obtenido resumiendo la nueva evidencia y los resultados de la revisién de Leithwood y Jantzi (2005).

A nivel interno, la eficacia colectiva de los lideres (gran impacto) es un buen pre-
dictor de practicas de liderazgo escolar transformacional; le siguen la inteligencia
emocional, la inteligencia cultural y la capacitacién formal (impacto moderado).
En cuanto a los resultados que fueron investigados por un solo estudio, las destre-
zas conversacionales de los lideres, la empatia, la esperanza y determinacion son
factores promisorios. La inteligencia general o la reflexion moral de los lideres no
parecen estar asociadas a este tipo de liderazgo.

A nivel externo, en tanto, las culturas y los valores colaborativos tienen una
fuerte relacion con el liderazgo escolar transformacional. Este se hace presente en
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contextos donde se implementan iniciativas de reforma en que la competencia tiene
un nivel moderado.

En relacion a los resultados investigados por un solo estudio, la socializacion co-
laborativa, positiva y solidaria con los colegas pareciera ser un factor importante
para la puesta en practica del liderazgo escolar transformacional. Més alla de estas
observaciones basadas en evidencia limitada, poco se sabe sobre los antecedentes
del liderazgo transformacional, &mbito que requiere de investigaciones futuras.

Conclusiones

Esta revision aborda la naturaleza, los impactos y antecedentes del liderazgo
escolar transformacional a partir de revisiones previas y de nueva evidencia no in-
cluida en esas revisiones.

El liderazgo escolar transformacional tiene un gran impacto en los estados emo-
cionales de los docentes y uno levemente menor en sus practicas docentes. Su im-
pacto en la implementacion de condiciones escolares favorables para la ensenanza
y el aprendizaje es cercano a grande. Finalmente, tiene un efecto directo leve pero
significativo en los aprendizajes estudiantiles, conclusién consistente con los resul-
tados de otras revisiones.

Este estudio revel6 que la funcion relativa a “establecer rumbos”, que consiste en
desarrollar una vision compartida, propiciar metas consensuadas y especialmente
generar altas expectativas de rendimiento, constituye el meollo del liderazgo esco-
lar transformacional. Tratandose de las practicas mas estudiadas, las conclusiones
indican que una visién compartida y las metas consensuadas tienen un fuerte im-
pacto global, positivo y significativo en los resultados escolares y en los resultados
docentes. Estos hallazgos respaldan conclusiones previas (LEITHWOOD, 1994) en
cuanto a que la influencia del liderazgo escolar transformacional esta asociada a la
capacidad de generar una vision y propiciar el compromiso con metas grupales.

Las conclusiones generales de este estudio sobre el papel clave que desempenan
los lideres transformacionales en establecer rumbos es consistente con los resulta-
dos que arrojan revisiones anteriores basadas en diferentes conceptualizaciones del
liderazgo (por ejemplo, BROWN, 2001; HALLINGER; HECK, 1998), en el sentido
que las metas y la vision de la escuela constituyen las vias a través de las cuales los
directores influyen en la escuela y en los docentes. Mas especificamente, aparte de
la importancia de una vision compartida y metas consensuadas, este estudio desta-
ca la importancia de las altas expectativas.

Otro hallazgo es que las dimensiones relacionadas con capacitar a las personas
constituyen el pilar del liderazgo escolar transformacional. Los lideres que modelan
buenas practicas y brindan apoyo y estimulacion intelectual tienen un gran impac-
to, positivo y significativo en los resultados escolares generales y en los resultados
docentes. En particular, el apoyo individual contribuye en forma significativa a los
aprendizajes estudiantiles. El meta-analisis de Brown (2001) en estudios que se ba-
san en diferentes conceptualizaciones del liderazgo también arroja que hay una re-
lacion significativa entre la efectividad de la escuela y la consideracién de los lideres
(.36) y lainspiracion (.40). Estos hallazgos confirman la marcada influencia del lide-
razgo escolar transformacional en varios aspectos de la escolaridad y la ensehanza
y su impacto directo y leve, pero significativo en los aprendizajes estudiantiles.
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Si bien la versiones tempranas del liderazgo transformacional hacian mayor hin-
capié en las dimensiones “capacitar a las personas” y “establecer rumbos”, las con-
ceptualizaciones posteriores del liderazgo transformacional ponen mas énfasis en
las dimensiones de liderazgo relacionadas con “gestar una cultura”, como lo reflejan
el liderazgo docente transformacional, el inventario de practicas de liderazgo y el
cuestionario de conductas de liderazgo. Dos tipos de practicas de liderazgo escolar
transformacional, “crear estructuras colaborativas” y “fortalecer la cultura escolar”
arrojaron un gran impacto, significativo y positivo en los resultados globales de
la escuela y un impacto moderado pero significativo y positivo en los resultados
generales de los docentes (LEITHWOOD; SUN, 2012). En particular, el estudio de
Sun y Leithwood (2012) demostr6 que la generacion de estructuras colaborativas
contribuia en forma significativa y positiva a los aprendizajes estudiantiles.

A medida que los estudios empiricos han evidenciado el impacto positivo de las
dimensiones de gestion del liderazgo (por ejemplo, la recompensa contingente) en
varios resultados, la dimension administrativa del liderazgo transformacional ha
ido consolidando su rol y su participacién en el modelo, tal como lo reflejan las
versiones tempranas del liderazgo escolar transformacional. El estudio de Verona
(2001), por ejemplo, demostré que el liderazgo transformacional de los directo-
res, que incluye dimensiones de liderazgo transformacional y administrativo (por
ejemplo, la recompensa contingente) tuvo un impacto significativo en las tasas de
aprobacién de la prueba de aptitud de secundaria de Nueva Jersey en las areas de
lectura, matematicas y escritura. En palabras del autor del estudio, “contrariamente
a lo afirmado por algunos, el liderazgo transformacional es efectivamente una com-
binacién de las conductas transformacionales de Bass y Avolio y de algunas de sus
conductas transaccionales” (pag. 228).

Se observo que la recompensa contingente, la forma mas activa del liderazgo
transaccional en el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ, por su sigla en
inglés), tiene un impacto positivo en algunos resultados organizacionales, al igual
que la dimension de liderazgo transformacional, y se correlaciona mas cercanamen-
te con el liderazgo transformacional agregado que con el liderazgo transaccional
agregado (por ejemplo, LEITHWOOD et al., 1996; JUDGE; PICCOLO, 2004). Dicho
lo anterior, los resultados relativos a la funciéon de la recompensa contingente son
contradictorios; por ejemplo, varios estudios indican que la recompensa contingen-
te tenia mayor peso en el liderazgo transformacional en tanto que otro estudio re-
vel6 que la recompensa contingente y la administracion por excepcion iban unidas
(LEITHWOOD et al., 2005). Se requieren més estudios para explorar el rol de la
dimension administrativa del liderazgo escolar transformacional.

Aunque existen varias practicas de liderazgo relacionadas con la gestion de la do-
cencia que han sido desarrolladas e incluidas en la conceptualizacion del liderazgo
escolar transformacional, tal como lo refleja la version reciente de la encuesta sobre
la naturaleza del liderazgo escolar, son escasos los estudios que han analizado sus
impactos. Esta limitacion justifica que se realicen mas investigaciones en el futuro.
El meta-analisis de Brown (2001) de estudios que se basan en diferentes conceptua-
lizaciones del liderazgo arrojo relaciones significativas entre la efectividad escolar y
las dimensiones de liderazgo focalizadas en la organizacion de la docencia (d = .66).

Los estudios sobre la naturaleza y los impactos del liderazgo escolar transforma-
cional (por ejemplo, compromiso de los docentes, satisfaccion laboral y percepciones
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de los docentes de la efectividad de los lideres) tienen ciertos elementos en comin
a pesar de haber sido realizados en entornos o ubicaciones geograficas muy dispa-
res (por ejemplo, LI, 2010; LI; ZHU, 2015). El analisis del liderazgo en diferentes
naciones y la identificacion de practicas de liderazgo que no estan tefiidas por una
cultura o que, por el contrario, son propias de determinadas culturas, nos permitira
desarrollar este tipo de liderazgo en diferentes contextos.

Considerando la fuerte o significativa influencia del liderazgo escolar transfor-
macional en los resultados escolares, docentes y estudiantiles, es importante saber
como propiciar este tipo de liderazgo. Fruto de la escasa evidencia sobre los ante-
cedentes del liderazgo escolar transformacional, se requieren investigaciones mas
globales o teéricamente orientadas para develar los factores que dan origen a este
tipo de liderazgo. Los hallazgos que arrojen dichas investigaciones son de impor-
tancia capital para orientar los programas de formacion para el liderazgo.

Por ltimo, el liderazgo es el proceso de influir sobre las personas (YUKL, 1994).
No estéa referido a lo que ocurre con el lider sino con los seguidores, como se influye
sobre ellos y en qué medida y sobre cuantos se ha influido. Después de sucesivas
revisiones, especialmente revisiones meta-analiticas (por ejemplo, LEITHWOOD;
SUN, 2012) que identificaron y describieron las practicas de liderazgo escolar trans-
formacional presentes en diferentes modelos de liderazgo, dichas practicas basicas
constituyen un excelente punto de partida para comprender la naturaleza y los pro-
cesos de liderazgo escolar transformacional que influyen en los aprendizajes estu-
diantiles. La influencia de los lideres escolares es indirecta (HALLINGER; HECK,
1998; LEITHWOOD et al., 2010). Se han realizado varios estudios para analizar los
impactos del liderazgo escolar transformacional en factores relacionados con los
resultados escolares y docentes, y sobre el impacto de las condiciones escolares y
factores relacionados con los docentes sobre los resultados estudiantiles.

Es necesario articular estos tipos de impactos para arrojar mas luces sobre las
formas en que los lideres escolares transformacionales mejoran los aprendizajes es-
tudiantiles. También se requieren nuevas investigaciones que incorporen variables
mediadoras en su disefio para describir la influencia indirecta del liderazgo escolar
transformacional en los aprendizajes estudiantiles. Para contribuir a este esfuerzo,
habra que recurrir a modelados estadisticos mas complejos, como por ejemplo el mo-
delado de ecuaciones estructurales (véase BEVERBORG; SLEEGERS; ENDEDIJK;
VEEN, 2015).
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