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Consideraciones sobre el liderazgo

educativo

Antes de centrarme en el tema pro-
piamente dicho y siendo consciente de que
en otro articulo de este monografico se
menciona con més profundidad y rigor
este tema me gustaria exponer ciertas
consideraciones que ayuden a entender y
justificar posteriormente el discurso so-
bre el liderazgo del profesorado.

Para empezar, hay que decir que las
contribuciones hechas desde la teoria al
andlisis del funcionamiento organizativo
nos han dejado un panorama mas propi-
cio para estudiar una tematica como esta.
Estamos maés liberados de la ortodoxia
funcionalista a la hora de poder explicar
y comprender el liderazgo en las organi-
zaciones. Disponemos de nuevas perspec-
tivas y marcos de interpretacion, y
encontramos nuevos espacios para explo-
rar un proceso de esta naturaleza reco-
nociendo su importancia y contribucién
al desarrollo de la propia organizacion,

mediante la sustitucion progresiva de un
tipo de discurso «técnico», por otro mas
ético y cultural.

Parece evidente que el modelo buro-
cratico y de gestion, no ha sido capaz de
simplificar las complejidades que supone
adentrarse en el liderazgo escolar y ha
fracasado a la hora de plantearse la pro-
pia mejora de la escuela, entre otras ra-
zones por ignorar las tendencias
descentralizadoras en el sistema educa-
tivo, no tener en cuenta la natural auto-
nomia en la que se desenvuelve la
actividad de ensenanza y la negativa de
las escuelas a ser gestionadas con preci-
sos principios directivos.

La conveniencia de ver al liderazgo
menos como un estilo de conducta o téc-
nica de gestién y mas como expresion cul-
tural de la organizacion (Sergiovanni y
Corbally, 1986), nos lleva a atender a su
caracter social y cultural, y otorga al con-
cepto una dimensionalidad mayor en el
conjunto de la actividad organizativa, por
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cuanto que atiende a la totalidad de los
procesos organizativos, afectando mas
que a las acciones de los individuos al
sistema en que las acciones ocurren. Es
decir, el liderazgo influencia las cualida-
des organizativas o estructuras; afecta a
la estructura de relaciones entre los ro-
les; obliga a cambiar el foco desde las
acciones solitarias a las interacciones so-
ciales, ya que asi el liderazgo afecta al
sistema de interacciones que son las or-
ganizaciones. El liderazgo es relacional,
reciproco y su desarrollo dentro de cultu-
ras organizativas, en un contexto cultu-
ral, revaloriza la importancia de las
fuentes simbdlicas de solidaridad, valo-
res y opiniones compartidas por los miem-
bros de la organizacion.

Al caracter mas cultural y menos téc-
nico, a su incardinacion en el entramado
organizativo, es preciso igualmente, acen-
tuar el componente ético del liderazgo
educativo que, en opinion de Starrat
(1991), debe asentarse bajo tres dimen-
siones: la critica, la justicia y el cuidado.
Ninguna de ellas por si solas ofrece un
marco adecuado para realizar juicios éti-
cos; sin embargo, juntas se complemen-
tan en el contexto de la practica, en el
desarrollo de la comunidad.

Otro aspecto a considerar en el dis-
curso sobre el liderazgo educativo se re-
fiere a la necesidad de relacionar
estrechamente poder con liderazgo, por
cuanto que el proceso de construccion de
la realidad y la mediacién de las perso-
nas en las organizaciones no se compren-
de sin considerar las relaciones de poder.
En este caso, no me refiero al «poder so-

H bre», ni al «poder a través de» sino mas
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bien al «poder con». El liderazgo es una
relacién de influencia llevada a cabo por
los lideres y colaboradores, que implica
el propdsito conjunto y comtn de llevar a
la practica cambios reales en la organi-
zacién. En su desarrollo no es requerida
una posicion desde la que operar. Por tan-
to, es visto como una construccion social
de la realidad, un fendmeno interactivo y
por naturaleza dialéctico que implica ten-
siones y contradicciones y persigue la con-
tinua transformacion de las relaciones.

El liderazgo se relaciona con el pro-
ceso de comunicar comprension, des-
arrollar un sentido de comunidad y
reconstruir las relaciones de poder que
toman asiento en las escuelas. El
liderazgo educativo estd mediatizado por
el contexto organizativo en el que se de-
sarrolla. El ejercicio moral del poder
(Miron y Elliot, 1994) como consecuencia
de los nuevos contextos organizativos per-
mite a los lideres escolares facilitar el
lado positivo de éste y la politica en los
centros educativos. El compromiso de
ciertos agentes con un conjunto de valo-
res educativos orientados al desarrollo de
practicas transformadoras que cambien
las estructuras sociales y formas de co-
munidad, ayuda a las escuelas a pasar
de ser organizaciones a ser comunidades.

El liderazgo educativo favorece este
transito hacia las comunidades democrd-
ticas de aprendizaje. Esta vinculacion del
liderazgo con la comunidad sugiere, en
tltimo término, que el liderazgo reside
en la comunidad en si; que es una rela-
cion comunal (Foster, 1989, 57). La idea
estd en traspasar las entidades indivi-
duales para situarnos en una perspecti-
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va mas colectiva y comunitaria que ve el
liderazgo educativo como liderazgo para
el cambio, como liderazgo democratico y
a la escuela como una comunidad critica
orientada a la democracia social. Un
liderazgo democratico define la democra-
cia mas que como un sistema de partici-
pacion en la gestion. La democracia se
relaciona con los asuntos de igualdad y
justicia y afecta a todos los niveles de la
vida social e institucional.

El campo del liderazgo educativo es
plural, dindmico, en constante emergen-
cia y desarrollo (Gunter, 2003). No es de
extrafar que el discurso sobre este tema,
en los tiempos actuales, deba de soportar
la tension entre las politicas de mercado
educativo y rendimiento de cuentas y una
educacion democratica y para la ciuda-
dania, o la tension entre la racionalidad
instrumental y las capacidades afectivas
para dar sentido al funcionamiento
organizativo.

Por todo ello, el liderazgo educativo
debe ser objeto de estudio cultural, socio-
logico e historico, no simplemente un
asunto técnico. A partir de aqui podre-
mos estar en condiciones de acercar este
concepto a un marco de estudio mas glo-
bal, complejo y multidimensional propi-
cio para cuestionar la situacién por la
que transitan asuntos importantes como
son la politica escolar y la democracia
social.

Me interesa pues, una comprensién
del liderazgo educativo localizado dentro
de particulares discursos sobre la cultu-
ra y la ética, el poder y la organizacién.
Este discurso, trasladado al contexto de

las organizaciones educativas permite el
establecimiento de conexiones con la idea
del liderazgo del profesorado. El trabajo
de este colectivo en los centros, su rele-
vancia para el desarrollo del liderazgo
educativo y la propia mejora escolar, se
convierten en elemento de reflexion. La
importancia pues, del profesorado, en el
desarrollo del liderazgo educativo, en mi
opinion, es absolutamente imprescindible,
exigible y necesaria. Un liderazgo demo-
cratico y orientado al cambio y a la mejo-
ra de la organizacion no tiene sentido sin
la implicacion del profesorado.

El liderazgo del profesorado: apun-

tes para su demarcacion

Estas consideraciones sobre el
liderazgo educativo facilitan el acerca-
miento progresivo al colectivo de profe-
sores y profesoras con vistas a situarlo
en la escuela y alejarlo definitivamente,
de las posiciones formales de autoridad
como condicién inexcusable en su desa-
rrollo y puesta en practica. Y al igual
que lo haciamos anteriormente, es nece-
sario subrayar que el discurso sobre el
liderazgo del profesorado no puede que-
dar al margen de los asuntos politicos,
histéricos, econdmicos, sociales y cultu-
rales de las sociedades postmodernas.
Se vienen produciendo cambios en las
formas de control (mayor autonomia y
responsabilidad en las instituciones);
cambios en las formas de organizacion
(productividad, flexibilidad y eleccion)
que, en definitiva ofrecen, al menos en
teoria, un espacio cualitativamente dis-
tinto para la accion e implicacion del
profesorado en el desarrollo de institu-
ciones educativas responsables desde un
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punto de vista social, cultural y del
aprendizaje.

Las iniciativas encaminadas a la
profesionalizacion de la ensefianza y me-
jora de la escuela; la emergencia de nue-
vas relaciones de trabajo entre los
diversos agentes implicados; determina-
dos programas de formacién del profeso-
rado; el andlisis de las interrelaciones
entre diversos colectivos; la constitucién
de equipos de apoyo a la mejora escolar;
los esfuerzos de la administracién enca-
minados al desarrollo de politicas des-
centralizadoras en la toma de decisiones
escolares...Toda una serie de factores han
provocado el reconocimiento y la recupe-
racion del liderazgo del profesorado como
un elemento clave a la hora de explicar
estos procesos y dindmicas organizativas.

Algo més que el trabajo en el aula:
la dimensién organizativa del

liderazgo del profesorado

Habria que preguntarse para qué ha-
blar de un tema como este en un contex-
to como es el educativo. La verdad es que
este tema no ha recibido excesiva aten-
cién dada la naturaleza jerarquica de la
escuela y la asociacion directa entre el
gjercicio del liderazgo y la direccion de
los centros. El liderazgo del profesorado
esencialmente se refiere al ejercicio del
liderazgo ejercido por este colectivo inde-
pendientemente de la posicion que se ocu-
pe en la estructura organizativa. Estamos
hablando de una distribucién social del
liderazgo. Liderazgo como una forma de
mediacién que implica sobre todo una
redistribucion del poder y la influencia

H dentro de la escuela como organizacion.

474

Por otro lado, el liderazgo del profeso-
rado es un asunto que suele despacharse
bien como otra dimensién del desarrollo
profesional o simplemente rechazado da-
das las dificultades de concebir al profe-
sorado como lideres dentro de la estruc-
tura organizativa de la escuela en las que
las responsabilidades de liderazgo que-
dan claramente definidas (Harris, 2003,
314). Esta clara demarcacion de roles y
responsabilidades presenta la principal
dificultad de incorporacion del profesora-
do al ejercicio de liderazgo. Y atin si esta
circunstancia se diese, quedaria circuns-
crita en primer lugar al escenario del aula
y la practica docente con el alumnado.
Mi propuesta es situar el ejercicio del
liderazgo del profesorado, con todas las
dificultades e inconvenientes, en un con-
texto organizativo e institucional mds
amplio.

El profesorado que asume los roles de
liderazgo ayuda y apoya a sus compaie-
ros/as en las escuelas, basicamente en
areas relacionadas con las situaciones
diarias de trabajo con el alumnado y con
la mejora de la practica de clase. La ma-
yor parte del tiempo lo emplean en reu-
niones y actividades relacionadas con el
curriculum, la ensenanza, formacion del
profesorado y toma de decisiones. En este
sentido, son personas que orientan e
influencian las actividades del resto de
sus colegas y sirven de catalizadores en
la toma de decisiones que afectan mads
directamente al alumnado. Es decir, los
aspectos relacionados con la articulacion
y desarrollo del proceso de ensefianza-
aprendizaje y su puesta en practica por
el profesorado aparecen como indicadores
para definir el liderazgo del profesorado.
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Day y Harris (2003) sugieren cuatro
dimensiones del papel del liderazgo del
profesorado:

1) El traslado de los principios de
la mejora escolar a la practica in-
dividual en las aulas.

2) El sentirse parte activa junto a
los demés del proceso de desarro-
llo y cambio y desarrollar el sen-
tido de apropiacion de dicho
proceso.

3) El ser mediadores, por ser fuen-
te de experiencia e informacion y
actuar si son requeridos como ta-
les para recabar apoyos.

4)  El cultivar estrechos vinculos con
el profesorado que posibilitan el
aprendizaje mutuo.

Pero da la impresion de que una am-
pliacion de su rol trae como consecuencia
una apertura del espacio en el que éste
se desarrolla. Katzenmeyer y Moller
(2001, 17) definen al profesorado lider
como:

«Aquellos que lideran dentro y fue-
ra de las aulas, que identifican y con-
tribuyen al desarrollo de una
comunidad e influencian a otros ha-
cia la mejora de la practica educa-
tivar.

El liderazgo del profesorado esta
mediatizado por el contexto organizativo
en el que se desarrolla. En consecuencia,
no es conveniente presentarlo como un

asunto particular o individual, sino mas
bien como una cuestién que forma parte
del desarrollo organizativo de las escue-
las (Smylie y Denny, 1990).

Frost y Harris (2003) presentan tres
factores clave para el andlisis del
liderazgo del profesorado:

a) La construccion del papel pro-
fesional del profesorado, esto es, el
modo en que el profesorado desarro-
lla el liderazgo estd relacionado por
como construyen su papel como profe-
sionales, como definen las fronteras,
qué contenido le dan, y cémo perciben
su papel como profesores y profesoras
en la sociedad y en el contexto de una
politica educativa determinada.

b) El contexto organizativo, por
cuanto el ejercicio del liderazgo queda
determinado por factores organizati-
vos. En estos momentos intervienen:
a) las estructuras organizativas y su
papel en tanto faciliten u obstaculi-
cen el desarrollo del liderazgo; b) las
culturas organizativas y como acep-
tan y legitiman dicho ejercicio; y c) el
capital social, referido éste ultimo, al
grado de confianza que existe entre
los miembros y el resto de la comuni-
dad educativa como indicador de un
desarrollo exitoso del liderazgo del
profesorado.

¢) La capacidad personal, y los
factores que la sustentan como: auto-
ridad (técnica, profesional y moral),
conocimiento (pedagdgico, organizativo
y comunitario) comprension de la si-
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tuacion, de los contextos educativos y
habilidades interpersonales.

Por ello, debemos atender igualmente
a otras dimensiones vinculadas tanto a
aspectos emocionales (construccién de
confianza y armonia, por ejemplo);
organizativos (preocupacion por el fun-
cionamiento de la escuela en su conjun-
to; participacién productiva en las
decisiones de la escuela, etc.), para ex-
presar el convencimiento de que el
liderazgo del profesorado no se agota en
la posesién de un conjunto de habilida-
des o destrezas vinculadas con la ense-
fianza. Es cierto que, si bien el foco
principal de accién se centra en cuestio-
nes de ésta indole y el espacio sobre el
que orientar las intervenciones es el aula
y sus colegas principalmente, el liderazgo
del profesorado no queda circunscrito ni
termina aqui.

El liderazgo del profesorado afecta a
la concepcion de la ensefianza como pro-
fesion, a la forma de conceptualizar y po-
ner en practica el desarrollo profesional
y al propio proceso de liderazgo escolar.
En suma, representa un modo diferente
de entender y relacionarse con la escuela
como organizacion. Los beneficios son tan-
to personales como para el alumnado y
las escuelas en su conjunto. Las repercu-
siones y consecuencias a nivel organi-
zativo parecen claras.

En consecuencia, es preciso subrayar
que el desencanto producido por los esca-
sos resultados de la puesta en practica
de modelos de liderazgo que cuestiona-
ron la capacidad de la direccion de los

centros para producir mejoras en la es-
cuela provocé un cambio de mirada ha-
cia la estructura normativa de la propia
institucion escolar, dando paso a mode-
los de liderazgo transformacional centra-
dos en la capacidad de la propia
organizacion para acometer procesos de
innovacién y cambio, a través del desa-
rrollo de visiones y compromisos compar-
tidos, abriendo la posibilidad de
«distribuir» (Gunter, 2003; Spillane et al.,
2004) el liderazgo para obtener mejores
resultados.

La idea de liderazgo distribuido (Kets
de Vries, 1999; Gronn, 2003; Spillane et
al., 2001), emerge a partir de las consa-
bidas limitaciones de las posibilidades de
actuacion de un lider heroico en contex-
tos grupales u organizativos tan comple-
jos e inciertos como son los educativos,
entre otros. La imposibilidad de contro-
lar la cantidad de variables, informacién,
problemas y demandas de dicho contex-
to; las interconexiones entre tecnologias,
ideas, personas y comunidades para ex-
plicar el flujo de acciones que dan senti-
do a la vida organizativa llevan a dar
cobertura a un liderazgo distribuido. For-
mulas como el trabajo en equipo reflejan
esta idea, si bien quedan asentadas ante
todo, sobre la base de optimizar el traba-
jo y lograr los resultados establecidos sin
perder el caracter jerarquico de las rela-
ciones. Las fronteras de la participacion,
en este sentido, quedan circunscritas por
las necesidades organizativas.

Sin embargo me refiero al liderazgo
del profesorado pensando mas que en una
mera delegacion de responsabilidades, en
asuntos relacionados con la creacion de
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comunidades profesionales donde el pro-
fesorado participa en la toma de decision,
donde comparten un sentido y orienta-
cion de las actividades a realizar, se com-
prometen en el trabajo en colaboracion y
aceptan compartir la responsabilidad de
los resultados de su trabajo.

En este sentido, Woods (2004) expre-
sa la distincion entre liderazgo democra-
tico y liderazgo distribuido y el peligro
de que el primero pueda ser eclipsado o
colonizado por el segundo. Hablar de
liderazgo del profesorado es, en cierto sen-
tido, plantearse cuestiones relacionadas
con la democracia, o mas especificamente
con lo que podemos denominar liderazgo
democratico y el consiguiente debate sus-
citado acerca de cuestiones filoséficas, po-
liticas y sociales. La idea de gobierno
representativo se aleja un tanto de lo que
pretendo defender; se trata mas bien de
un acercamiento a la democracia en un
sentido mas comunal, fraternal y de co-
laboracién. Partiendo de la consideracién
de que la educacién es un asunto esen-
cialmente moral, la idea de liderazgo de-
mocratico descansa sobre bases més
firmes que la mera «distribucion» del mis-
mo.

Hay que partir de otra perspectiva de
cardcter mas cultural o simbdlica para
dar cabida a esta cuestion, por cuanto
que ésta propicia una idea de liderazgo
como parte de un proceso interactivo re-
lacionado con la creacion de procesos para
dar sentido y significacion a la realidad
organizativa donde estan comprometidos
los participantes. El liderazgo esta rela-
cionado pues con la idea de compartir y
crear significados que a su vez represen-

tan las normas, valores, reglas y filoso-
fia, en otras palabras, la cultura de la
organizacion.

Hablar de liderazgo es hablar de
aprendizaje mutuo, de construccién del
significado y del conocimiento por la co-
lectividad y en colaboracion. Implica el
desarrollo y la provisién de oportunida-
des para sacar a la luz percepciones, va-
lores, opiniones e informaciones a través
de la conversacion; generar ideas en co-
mun, reflexionar sobre el trabajo y crear
oportunidades para lograr comprension.
Liderazgo como aprendizaje en comun,
como construccion colectiva y colegiada
de significado y conocimiento. Por todo
ello, el liderazgo es socialmente cons-
truido.

Los lideres democraticos trabajan para
el establecimiento de:

a) Las condiciones para un mar-
co diferente de nuevas relaciones y
nuevas acciones, potenciando la di-
mension mas social en el funciona-
miento organizativo, promoviendo més
participacion y modos diversos de or-
ganizacion y cooperacion (Gale y
Densmore, 2003, 130).

b) Las condiciones para la
autoexpresion y el autodesarrollo, y
condiciones que aumenten los espa-
cios para la conversacion; interac-
ciones abiertas; oportunidades
disponibles, flexibles y adaptables; ge-
nerosidad; disponibilidad de recursos;
apoyo y consejo..., lo que Gale y
Densmore (2000, 148) denominan una
«democracia del espacio social».
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¢) Las condiciones para institucio-
nes responsivas, lugares o instancias
para la participacion y la toma de de-
cision. Se desarrollan relaciones de co-
laboracion entre una variedad de
grupos; relaciones de respeto, asocia-
ciones, consideracion, reflexividad,
consulta, empatia, cooperacién activa
y movilizacion comunitaria (democra-
cia de sistemas y rutinas, 1d, 151).

Todas estas condiciones no son dadas
sino que necesitan ser estratégicamente
negociadas con el conjunto de la institu-
cién. Podemos deducir pues, que el im-
pacto del ejercicio del liderazgo del
profesorado se despliega a lo largo de las
dimensiones sugeridas por Frost y
Durrant (2002, 148-149):

e sobre el profesorado (practica de
la clase, capacidad personal y ca-
pacidad interpersonal)

e sobre la escuela como organiza-
cién (estructuras y procesos; cul-
tura y capacidad)

e mas alld de la escuela (critica y
debate; creacion y transferencia
de conocimiento; mejora en el ca-
pital social en la comunidad)

e sobre el aprendizaje de los estu-
diantes (atencion, disposicion,
metacognicion).

Tematicas para el analisis y la inves-
tigacion
A lo largo de estas paginas se ha in-

tentado construir un discurso positivo y
esperanzador acerca del liderazgo y del

profesorado como colectivo para su ex-
presion en el contexto de las organizacio-
nes educativas. En las paginas que siguen
pretendo senalar las teméticas necesa-
rias de andlisis e investigacion en este
campo con idea de: a) poder acercarme a
la realidad educativa de nuestros centros;
b) valorar el impacto sobre la escuela
como organizacion, y ¢) comprender me-
jor su desarrollo, posibilidades y dificul-
tades en dichos contextos.

El tema nos invita a reflexionar sobre
otras cuestiones no menos importantes
las cuales, a su vez, permiten compren-
derlo e interpretarlo méas ajustadamen-
te. En este caso, el liderazgo del
profesorado se presenta como una opor-
tunidad para pensar, analizar e investi-
gar sobre al menos cinco temdticas
organizativas relacionadas entre si, como
pueden ser: 1) La situacién del profeso-
rado en la escuela; 2) La promocion de la
toma de decisiones compartida y el tra-
bajo entre colegas; 3) Las interacciones
entre la direccion y el profesorado; 4) El
desarrollo profesional de este colectivo; y
5) La propia organizacion escolar.

1) La situacion del profesorado en la
escuela

Sin lugar a dudas uno de los temas
para el andlisis y la investigacion. El
liderazgo del profesorado profundiza en
aspectos que nos llevan a reconocer la
situacion por la que atraviesa la profe-
sién docente y las consecuencias que al
menos proyecta sobre un tema como es
la intensificacion del trabajo del profeso-
rado. La tendencia en este proceso es a
una deteriorizacién y desprofesionaliza-
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cién del trabajo del profesorado, el cual
se presenta mas rutinizado y degradado
como el de los trabajadores manuales y
falto de autonomia profesional. En este
sentido, se espera su capacidad de res-
puesta a las presiones reformistas y la
asimilacion de las propuestas bajo condi-
ciones poco estables y deterioradas. El
proceso de intensificacion, deteriora la
calidad de la ensefianza al descualificar-
los respecto a la elaboracion del curricu-
lum, perdiendo més poder sobre su
trabajo e impidiendo disponer de tiempo,
por ejemplo, para mantenerse al dia en
sus areas de conocimiento, para pensar,
para planificarse, o para otras activida-
des relacionadas con la docencia.

La ampliacién de competencias para
el profesorado, desde este punto de vista,
enmascara la realidad de una creciente
proletarizacion y descualificacion laboral
en el ejercicio cotidiano de sus préacticas
de ensefianza. El uso de los elementos de
la politica curricular como pauta de ana-
lisis del trabajo del profesorado en rela-
cién con sus condiciones y determi-
naciones sociales, politicas, econdmicas e
ideoldgicas puede proveer de una infor-
macion mas real de la situacion del tra-
bajo y de los modos de resistencia y
contestacion que manifiesta el colectivo
docente.

Las condiciones de trabajo del profe-
sorado no parecen favorecer la disponibi-
lidad para asumir nuevos roles. Ademas,
y tal y como advierte Hargreaves (1994,
51):

«El contexto del trabajo de los
maestros y el de aprendizaje de los

alumnos esta cambiando con gran ce-
leridad, pero las estructuras y cultu-
ras bésicas de trabajo de los maestros
son desesperadamente lentas en su
respuesta a esos cambios».

Del contexto de trabajo del profesora-
do es posible extraer dimensiones como:

a) La autonomia, de la que insis-
tentemente hablan en el sentido de la
importancia de ser profesionales au-
ténomos.

b) La soledad en el trabajo, en la
que el espacio fisico, (separacién de
las clases, edificios que propician la
segregacion departamental, por ejem-
plo) tiene un peso especifico.

¢) La monotonia y repeticion en
las tareas de ensenanza a la que se
ven confinados afio tras afio.

d) La falta de reconocimiento de
su labor profesional desde un punto
de vista social.

e) La influencia en la politica de
la escuela, sobre la que se sienten poco
participes y a la que acusan de inter-
ferencia en sus practicas de ensefian-
za.

Por lo tanto, parece evidente que va-
mos a encontrar mas dificultades que fa-
cilidades para el desarrollo del liderazgo
del profesorado en las escuelas. De ahi
que un drea de andlisis e investigacion
estaria asociada a la busqueda de espa-
cios de encuentro entre el ejercicio del
liderazgo tal y como lo vengo presentan-
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do y la situacion real y condiciones de
trabajo de este colectivo en nuestros cen-
tros docentes.

Al analizar los problemas y los impe-
dimentos para el desarrollo del liderazgo
del profesorado quizds podremos encon-
trar razones en base a: pocas ganas de
cambiar la naturaleza de la escolari-
zacién; perder normas de privacidad; el
dilema entre autonomia profesional ver-
sus obligaciones colectivas resuelto en la
mayoria de las ocasiones a favor del pri-
mero; el individualismo; la orientacién
burocratica; ausencia de relaciones co-
legiales entre el equipo directivo y el
profesorado; falta de contacto entre los
colegas como ingredientes de la cultura
docente, etc., que dificultan el ejercicio
del liderazgo del profesorado. Todos so-
mos conscientes de los problemas que
aquejan a esta profesion: cuestiones sa-
lariales, condiciones de trabajo, imagen
social, etc... Aun cuesta creer en los pro-
fesores y profesoras més alla de la mera
consideracion de «guardanifos» o de
simples vomitorios de contenidos.

Como vemos, el analisis de la reali-
dad educativa nos presenta condiciones
de trabajo poco propicias para cultivar
este tema y culturas profesionales do-
centes mas proclives al individualismo
que a la colaboracién. No es de extra-
fiar que el liderazgo del profesorado na-
vegue contracorriente a la cultura de
la escuela y a las normas de la ense-
fianza. De ahi que sea necesario eva-
luar el impacto de estas condiciones
organizativas de las escuelas en el tra-
bajo del profesorado.

2) Una oportunidad para la toma de

decisiones compartida

El papel del profesorado en la toma
de decisiones de la escuela es otro de los
puntos de obligada referencia. Desde la
finalizacion de la segunda guerra mun-
dial, el tema de la participacion en las
decisiones ha sido destacado como clave
en los procesos organizativos. No han sido
precisamente las organizaciones educati-
vas contextos de estudio de éste topico
con frecuencia. En este sentido, podria
analizarse, por ejemplo, la disponibilidad
del profesorado en el proceso de toma de
decisiones escolares a partir de cuatro fac-
tores: a) las relaciones equipos directi-
vos-profesorado; b) normas que
influencian las relaciones de trabajo en-
tre el profesorado; c) la capacidad para
contribuir a las decisiones; d) el sentido
de responsabilidad y valoracién en su tra-
bajo con los estudiantes. Otra posibili-
dad podria ser el examen de las
consecuencias de la participacion del pro-
fesorado en escuelas que han adoptado
estructuras de participacién democratica
y aquellas que mantienen estructuras tra-
dicionales de gestion.

Del anélisis de la realidad educativa
podemos extraer la paradoja que supone
contemplar la escuela mas autosuficiente,
auténoma, colaboradora y reflexiva, y a
la vez mas dependiente, rigurosa y disci-
plinada. La politica educativa se mues-
tra sensible a la creacion de estructuras
mas participativas, en el intento de cam-
biar el patron de relaciones de poder, pero
simultdneamente no podemos dejar de
pensar que pueda ser una respuesta es-
tratégica para asegurarse el control, en
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un ejercicio de legitimacion democratica
fuera de dudas.

Un ejemplo lo podemos tomar de la
colegialidad, entendida como una estra-
tegia general y atractiva de opcion politi-
ca adoptada de cara al logro de una
eficacia mayor en el trabajo del profeso-
rado y que en opinién de Smyth (1991,
327-328):

«Es de hecho, mucho més que unas
relaciones deseables entre profesores.
Es una opcion politica que emerge efi-
cazmente en un momento en el que se
redefine muy claramente su signifi-
cado por la nociéon de habilidad y
competencia en la ensefianza a la luz
de los imperativos econdmicos nacio-
nales».

El peligro estriba en convertirla en
un instrumento administrativo. La
colegialidad no es, un acontecimiento
puntual o episddico, ni tiene formato de-
finido, algo que los profesores deben es-
perar a que les venga publicados en el
BOE; es un proceso de desarrollo mas
complicado e imposible de reducir a un
Decreto. La realidad es que la practica
de la colegialidad, ha encontrado escasa
respuesta en los centros educativos a pe-
sar de reconocerse su contribucién a los
cambios.

Ball (1993) examina el contexto de tra-
bajo de los profesores de varias escuelas
de secundaria, respecto a las relaciones
de poder en las que se instalan tomando
el curriculum, el mercado y la gestion
como formas de control que redefinen el
trabajo del profesorado. Asi muestra que

las relaciones colegiales, la colaboracion
y la participacion se encuentran coloni-
zadas por el discurso de la gestion, y que
la retorica de la participacién democrati-
ca vinculada a la toma de decisiones es-
colares ha sido apropiada por la «ldgica
corporativa» (Id, 116).

Seria interesante establecer como drea
de andlisis e investigacion el estudio y
valoracion de estructuras organizativas
complementarias a las existentes y adap-
tadas a cada contexto y situacion parti-
cular que asuman las responsabilidades
de un liderazgo compartido, no entendien-
do esto como una mera cuestion de dele-
gacion. Es preciso valorar los resultados
de la puesta en practica de modelos emer-
gentes de implicacion del profesorado en
la toma de decisiones escolares con ob-
jeto de medir los cambios potenciales
en las relaciones de poder dentro de la
escuela y la «ganancia» en términos de-
mocraticos de tales iniciativas. La cons-
titucion, por ejemplo, de «Consejos
Consultivos», <Equipos de Apoyo a la En-
seflanza», «<Equipos Directivos Ampliados»
0 «Comités para la Mejora de la Escue-
la», pueden ser ejemplos de mecanismos
dispuestos de cara a incrementar la in-
fluencia en la toma de decisiones sobre
la politica escolar.

3) Las interacciones entre la direccion

y el profesorado

Los patrones de interaccién que tie-
nen lugar entre los miembros de la es-
cuela determinan y, a la vez, son
determinados por las condiciones
organizativas en las que dichos miem-
bros realizan su trabajo. La vida diaria
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del profesorado se ve salpicada de innu-
merables interacciones con otros grupos
como los estudiantes, directivos, colegas,
padres, grupos de la comunidad y perso-
nal de la administracion. Desde una pers-
pectiva micropolitica los profesores y
profesoras se ven inmersos en un com-
plejo campo de interacciones de natura-
leza politica que obliga a redefinir de
modo radicalmente distinto las nociones
tradicionalmente empleadas para carac-
terizar la vida de este colectivo en el seno
de las escuelas.

Siendo la direccién escolar y, en con-
creto, el director o directora la figura pro-
tagonista en relacion a la practica del
liderazgo en la escuela, el estudio de las
interacciones aparece como una tematica
de andlisis de sumo interés. Varias cla-
ses de intercambios simbélicos se desa-
rrollan y mantienen las relaciones
politicas entre la direccién y el profeso-
rado. Seria interesante estudiar si las ac-
ciones se desenvuelven al amparo de
patrones individuales o bien se actia mas
a nivel grupal. Por otro lado, un anélisis
de las tacticas politicas empleadas por la
direccion para controlar o para proteger-
se de otros actores educativos (miembros
de la administracion educativa, comuni-
dad educativa o el propio profesorado), o
para articular procesos conducentes a
compartir la responsabilidad y autoridad,
y sus efectos sobre la implicacién y ac-
tuacion de éstos tltimos podrian ser ob-
jeto de estudio. Estos efectos, ademas
podrian estudiarse a tres niveles:

I) afectivo (satisfaccion, motiva-
cién, estima, confianza, seguridad e
inclusion)

II) organizativo (comunicacion;
identificacion; sentido de equipo; uti-
lidad)

III) de aula (autonomia; reflexion;
desarrollo profesional; eficacia).

La colaboracién entre el profesorado
y los equipos directivos aparece como una
condicion exigible y necesaria para la
puesta en practica de alternativas a cul-
turas de trabajo individualistas y poco
permeables a las influencias externas, asi
como para la creacion de contextos capa-
ces de propiciar un ambiente de trabajo
en equipo orientado a la mejora de la
escuela y comprometido con el cambio.
Teniendo en cuenta que en numerosas
ocasiones los docentes en si mismos pue-
den ser el propio impedimento para el
desarrollo del liderazgo del profesorado
quizés sea necesario el empuje y apoyo
de equipos directivos comprometidos que
les animen a compartir las funciones de
liderazgo en las escuelas (Hallinger, 2003;
Mangin, 2004).

El establecimiento de relaciones cole-
giales, mas horizontales entre el profeso-
rado y los equipos directivos es un
proceso, a la vez reflexivo y activo, priva-
do y publico, inclusivo y exclusivo, natu-
ral y planificado (Poole, 1995), que
favorece la construccién del significado
de la realidad organizativa. Ademas, en
mi opinion, el tema de las relaciones en-
tre la direccion del centro y el profesora-
do y, en general, entre los miembros de
la escuela, debe entenderse y desarrollar-
se en el terreno de la reciprocidad mu-
tua. Desde esta posicion, deberiamos
partir de enfoques mas culturales y cua-
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litativos para el estudio de las
interacciones entre los colectivos.

Es indudable que el liderazgo del pro-
fesorado requiere tanto desde la direc-
cién como desde el propio profesorado, la
construccion de nuevas relaciones de tra-
bajo. Seria interesante investigar el im-
pacto de estas relaciones en las dindmicas
organizativas y sociales y dimensiones
normativas en las que el trabajo se desa-
rrolla. Es posible que los intereses, pre-
rrogativas, expectativas y obligaciones
que tanto unos como otros manifiestan
en las relaciones de trabajo tengan mu-
cho que ver con la forma en que las mis-
mas comienzan y se desarrollan. Son
importantes las relaciones y roles de tra-
bajo previos asi como los contextos en
que éstos tienen lugar.

La ampliacion de responsabilidades de
liderazgo para el profesorado, las rela-
ciones con la direccion y los cambios po-
tenciales en las relaciones de poder y
autoridad en la escuela encuentran nu-
merosos obstaculos en la estructura y con-
diciones organizativas pero del mismo
modo, pueden surgir nuevas formas de
organizacion escolar resultantes de la
ampliacion de responsabilidades de
liderazgo para los profesores, capaces de
ajustarse con flexibilidad y dinamismo a
las necesidades de cambio en los centros.

4) El desarrollo profesional

El liderazgo del profesorado es un ele-
mento clave en la tarea de profe-
sionalizacion de este colectivo. Sin
embargo, las condiciones de los miembros
para la ocupacion del trabajo, la estruc-
tura y sistemas de promocion y desarro-

llo del profesorado y los sistemas de pro-
ductividad en las escuelas aparecen como
problemas en la profesionalizacién de la
ensefianza. Sin duda, el ejercicio del
liderazgo por parte del profesorado re-
presenta una oportunidad para ampliar
la practica profesional al expandir el pa-
pel de este colectivo en nuevas dimensio-
nes: experiencia sobre desarrollo
curricular; implicacién en la toma de de-
cisiones en culturas de colaboracion; am-
pliacion de responsabilidades; compro-
miso para la mejora..., lo que en definiti-
va viene a desembocar en una idea de la
ensefianza mdas compleja y exigente, es
decir en un planteamiento mas complejo
de la profesion docente. Esto tiene conse-
cuencias respecto al modo de abordar el
desarrollo profesional.

Desde luego, si el centro de las pre-
ocupaciones en el estudio del profesora-
do sufre un trasvase del aula a la
organizacion, son ineludibles las conse-
cuencias proyectadas sobre la formacién
y el desarrollo profesional. De este modo
deberemos hacer hincapié en el analisis
de los aspectos politicos de la vida
organizativa; en la nocién de la ensefian-
za como préactica social y avanzar hacia
la consideracién de los profesores y pro-
fesoras como actores politicos recuperan-
do el contexto organizativo con la idea de
abrir una brecha en el componente de
aislamiento profesional y ampliando con
nuevas areas las posibilidades de desa-
rrollo profesional.

La evaluacion de los programas de de-
sarrollo profesional y el andlisis de los
contenidos incluidos puede contribuir a
dar explicacion tanto del mencionado ais-
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lamiento como del papel marginal que
ocupa la parcela institucional. En este
sentido:

«Es preciso avanzar del como a los
qué y por qué para cuestionar los ob-
jetivos oficiales dados por sentado so-
bre los que la ensefianza se asienta.
Una reflexion mas comprometida y
orientada al desarrollo profesional de-
beria orientarse hacia cuatro formas
de accion (describir; informar; confron-
tar y reconstruir» (Smyth, 1992, 295).

El liderazgo del profesorado es un
tema propicio para comprender y llevar
a la practica la idea de desarrollo profe-
sional como desarrollo institucional.
Warren Little (1993, 137 y ss.) refleja en
los siguientes principios el modelo de
desarrollo profesional al que hago refe-
rencia:

1) El desarrollo profesional debe
comprometer desde un punto de vista
intelectual, social y emocional, con
ideas, materiales y con los comparie-
ros tanto dentro como fuera de la en-
seflanza, como alternativa a un
fragmentado contenido y a un profe-
sor pasivo. No se trata tinicamente de
participar en, sino de asumir un pa-
pel activo.

2) El desarrollo profesional debe
dar una informacién explicita de los
contextos de la ensefanza y experien-
cias de los profesores. Las nuevas
ideas deben vincularse a las historias
individuales, e institucional, a las
practicas y las circunstancias, esto es,
debe ser contextualizado.

3) El desarrollo profesional debe
ofrecer apoyo para integrar lo conflic-
tivo, lo disidente como pautas necesa-
rias en la accion.

4) El desarrollo profesional debe
situar la préctica de clase en los con-
textos mds amplios de la practica es-
colar y educativa, con el fin de evitar
ese aislamiento y reclusion en las au-
las al que queda confinado el profe-
SO

5) El desarrollo profesional debe
preparar a los profesores para el uso
de las técnicas y perspectivas de la
investigacion. Los profesores no pue-
den quedar relegados al papel de me-
ros consumidores de la investigacion,
deben disponer de la capacidad para
generar y valorar el conocimiento,
para ser por si mismos investigado-
res.

6) El desarrollo profesional debe
asegurar el equilibrio adecuado entre
las necesidades individuales y los in-
tereses de las instituciones, lo cual
obliga a disponer de una serie de cri-
terios y mecanismos para la evalua-
cion.

La realidad es que el desarrollo profe-
sional de los profesores no parece
edificarse sobre asuntos vinculados a los
propdsitos morales, implicacion emocio-
nal, o compromiso politico sino mas bien
en seminarios, paquetes instructivos, ma-
teriales y programas de formacidn.
Hargreaves (1994) insiste en destacar la
ausencia y escasa comprension de los as-
pectos morales, politicos y emocionales
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sobre lo que sustentar el desarrollo pro-
fesional.

5) La mejora de la organizacion

escolar

A lo largo de este trabajo se ha defen-
dido la idea de que el liderazgo del profe-
sorado traspasa la cuestion personal y
profesional para ejercer su influencia en
el contexto organizativo. La investigacion
sobre el liderazgo del profesorado debe-
ria relacionarse no sélo con la naturale-
za del liderazgo sino también con la
cuestion de su presencia y desarrollo den-
tro de la organizacion.

El liderazgo del profesorado es un
tema que puede contribuir a la mejora
de la escuela, de la moral y calidad en el
trabajo del profesorado a través del com-
promiso y la colaboracion; a la apertura
de nuevas formas de concebir la profe-
sion docente y a la reconstruccion de las
escuelas como comunidades de aprendi-
zaje (Stoll, Fink y Earl, 2004).

Resulta evidente que el estudio del
liderazgo del profesorado debe valorar el
impacto que sobre la escuela como orga-
nizacién puede proyectar, implicando el
desarrollo de estructuras mas horizonta-
les para la gestion, disposiciones y proce-
sos de comunicacion y toma de decisiones,
cambios en la cultura organizativa, en
las relaciones, los valores..., en definiti-
va en toda una serie de procesos y dina-
micas asociadas con el funcionamiento
organizativo y la mejora escolar. En este
sentido no es de extraiar que el liderazgo
del profesorado pueda ser no sélo un me-
canismo que fomente el aprendizaje, el

compromiso o la ampliacion del papel del
profesorado sino también la reforma en
las escuelas (Warren Little, 2003).

La tendencia a asociarlo a cuestiones
mas generales relacionadas con la mejo-
ra de la organizacion escolar se justifica
por cuanto que no sélo puede propiciar
oportunidades para la revision y recons-
truccion de los procesos de ensenanza y
aprendizaje. Los que trabajan de este
modo puede ejercer un poder transfor-
mador sobre las propias estructuras
organizativas y por ello, favorecer la idea
de escuelas como comunidades profesio-
nales de aprendizaje y el desarrollo de-
mocratico en las escuelas.

Desde el punto de vista de la investi-
gacion seria muy interesante el desarro-
llo de experiencias vinculadas al analisis
de las relaciones entre el liderazgo del
profesorado y la existencia de «buenas
practicas» en centros docentes donde se
cumplan estos requisitos:

a) Recursos suficientes (que pro-
porcionan las condiciones y herramien-
tas minimas necesarias para ensefar).

b) Buen nivel de integracién (uni-
dad de propdsitos, lineas de organiza-
cion y metas claras, asi como un
sentido colectivo de responsabilidad).

¢) Sentido colegial (al proporcio-
nar multiples oportunidades para la
interaccion del profesorado).

d) Orientacién hacia la resolucién
de problemas (con fuerte sentido de
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proposito de grupo que anima a re-
flexionar sobre su practica y a explo-
rar modos de mejorarla de forma
permanente).

e) Apoyo a las iniciativas de in-
novacion y cambio (se les recompensa
principalmente por crecer, correr ries-
gos y cambiar).

f) Ambientes que favorecen el
compromiso y los recursos para el
aprendizaje profesional.

g) Se construye y desarrolla la
idea de desarrollo profesional como de-
sarrollo institucional.

Estos indicadores deberian analizar-
se en su relacion con la practica del
liderazgo del profesorado y viceversa, esto
es, vinculando dicha practica con la pro-
mocion y cultivo de los mismos.

Podemos encontrarnos con una exten-
sa literatura sobre como las escuelas, sus
estructuras, programas y procesos pue-
den contribuir al cambio pero conocemos
menos sobre como dichos cambios pue-
den estar influidos por el trabajo de los
lideres escolares (Spillane, Halverson y
Diamond, 2004). La investigacion necesi-
ta centrarse en la capacidad del profeso-
rado para implicarse en el desarrollo de
su trabajo y en la mejora de la educa-
cién. Sus roles han estado definidos de
forma pasiva.

Por otra parte, un marco conceptual
para la practica del liderazgo deberia
acercarse con mas insistencia al estudio
de las relaciones entre el liderazgo y la

innovacion en las escuelas més que so-
bre las teorias que centradas exclusiva-
mente en las estructuras organizativas o
roles de liderazgo dado que la practica
del liderazgo esté vinculada estrechamen-
te a la innovacion. Esto contribuiria a
potenciar un enfoque de investigacion
centrado en el andlisis de los actores en
la situacién trabajando sobre la practica.
Con ello nos acercariamos a una pers-
pectiva de accién colectiva de la activi-
dad humana que va méas alld de la
actividad individual para considerar el
papel que juegan la situacion social, cul-
tural y material a la hora de informar,
favorecer e impedir la propia actividad
humana. La actividad es producto de lo
que los actores conocen, creen y realizan
en y a través de particulares contextos
materiales, sociales y culturales. En este
sentido, la investigacion deberia produ-
cir estudios de casos y materiales practi-
cos que puedan apoyar al profesorado y,
de paso, afiadan recomendaciones para
los responsables politicos en materia edu-
cativa.

Es cierto que gran parte de los traba-
jos se han centrado en el profesor y el
contexto social del aula, pero necesita-
mos mas trabajos y experiencias comple-
mentarias con un tipo de analisis que
sitie al profesorado en contextos
organizativos y sociales mas amplios. Es
decir, la investigacion debe subrayar la
importancia del contexto organizativo so-
bre el trabajo que realiza el profesorado
y, en consecuencia, situar su campo de
accion en un contexto institucional mas
complejo y diversificado. De este modo es
probable llegar a establecer las conexio-
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nes entre el liderazgo del profesorado y
la mejora de la organizacion escolar.

En resumen, y como podemos compro-
bar, son muy diversas y atractivas las
tematicas de analisis y las necesidades
en materia de estudio en este campo.
Avanzar en el desarrollo de una agenda
de investigacion parece légico y oportuno
a tenor de la situacién en la que se en-
cuentra este topico. A modo de ejemplo
podriamos plantear una serie de pregun-
tas basicas, orientativas en esta direc-
cion:

/Quiénes son los lideres y por qué,
qué hacen y como experimentan el
liderazgo?

(Como podemos describir y com-
prender el liderazgo educativo desde
el punto de vista del profesorado?

¢Cémo vincular el liderazgo del
profesorado con oportunidades para el
desarrollo profesional?

/Qué tipo de investigacion es nece-
saria para estudiar el liderazgo del
profesorado?

(Qué grado de eficacia manifiesta
el profesorado y sobre qué areas se
proyecta cuando ejercen el liderazgo?

/Qué/cudles son las condiciones que
favorecen esos esfuerzos?

¢Cudles son los rasgos o dimensio-
nes sobre las que actian?

¢Como podemos valorar el impacto
de tales practicas en diferentes di-

mensiones (personal, profesional,
organizativa...)?

(Qué estrategias utilizan los pro-
fesores/as lideres para superar proble-
mas, dificultades y resistencias?

/Qué tipo de politicas y apoyos des-
de la administracién son necesarios,
en este sentido?

Reflexiones finales

Llegados a este punto, quizés sea con-
veniente poner de relieve la relevancia
de este tema por cuanto que implica y
afecta a diversas instancias, procesos, di-
néamicas y resultados de la actividad edu-
cativa en su conjunto y de modo especial
al profesorado. De todas formas, a lo lar-
go del texto se ha podido perfilar algo
mas esta cuestion. En estos momentos, y
con la intencion de no reiterar, concreta-
ria sobre dos cuestiones sustantivas que
pueden derivarse de todo ello y que afec-
tan, por un lado, a las politicas educati-
vas y, por otro, a la oportunidad para
repensar la practica educativa en ge-
neral.

1) Acerca de la responsabilidad e im-
plicacion activa de la administra-
cién educativa en el tema. ;Qué
idea tiene la administracién edu-
cativa y los responsables de la po-
litica educativa del liderazgo del
profesor?, ;Qué estd haciendo la
administracién en todo esto?,
/Qué politicas se estan llevando
a cabo, en esta materia? El
liderazgo del profesorado es una
actividad marginal en las escue-
las. La devolucion del poder al
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profesorado que propicie un ejer-
cicio mas acorde de responsabili-
dad en su trabajo, que afecte
directamente a la organizacion de
su ensefnanza; la diversificacion
de roles que combinen responsa-
bilidades diferentes a las propias
de su espacio clase y se amplien
al escenario organizativo; el in-
cremento de relaciones con los
equipos directivos y personal de
la administracién educativa exi-
ge introducir nuevos roles y res-
ponsabilidades que promuevan la
cooperacion e interdependencia,
preserven la autonomia creativa
del profesorado e incorporen sus
valores en las politicas y préacti-
cas escolares. Para todo esto, ne-
cesitamos una politica de
incentivos para el profesorado si
se quiere trabajar en esta direc-
cién y no parece, al menos de mo-
mento, que los resultados sean
satisfactorios, en este sentido.

La ampliacién de perspectivas
desde las que abordar el trabajo
del profesorado en las escuelas re-
presenta una oportunidad para
reflexionar sobre el liderazgo edu-
cativo, la organizacion de nues-
tros centros, el trabajo y las
actividades en las que se ven im-
plicados a diario los miembros de
la comunidad educativa, y en es-
pecial el profesorado, los proce-
sos democraticos y los resultados
educativos, en definitiva, de como
hacemos la vida en nuestros cen-
tros. El liderazgo del profesorado
representa una oportunidad para

repensar nuestra practica y nues-
tros modos de ser y actuar, como
personas y profesionales en esos
escenarios tan singulares como
son nuestras escuelas.

Hablar, en definitiva del liderazgo del
profesorado no es otra cosa que poner de
otra manera sobre la mesa de debate el
papel insustituible y crucial de este co-
lectivo en la educacion y formacién de
nuestros alumnos y alumnas y la posibi-
lidad de construir contextos de trabajo
saludables, democraticos y enriquecedo-
res en todos los sentidos para la comuni-
dad educativa implicada y para el
gjercicio comprometido y responsable de
la profesién docente.

Direccion del autor: José Manuel Coronel Llamas, Depar-
tamento de Educacion. Universidad de Huelva. Campus
de El Carmen s/n 21007 Huelva. coronel@uhu.es
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Resumen:
El liderazgo del profesorado en las
organizaciones educativas: temati-

cas para su andlisis e investigacion.

Este trabajo se ocupa de reivindicar
el papel del liderazgo del profesorado
como un componente sustantivo en el fun-
cionamiento de las organizaciones edu-
cativas. A partir de la revision del
concepto de liderazgo educativo y su pues-
ta en practica en estos contextos, el tra-
bajo traza un mapa por el que justificar
no sélo la presencia sino también la per-
tinencia del liderazgo del profesorado
como un indicador de salud democratica
y de mejora de la ensenanza y el apren-
dizaje, en general, en el seno de la insti-
tucion escolar. Concretando ciertos
aspectos relacionados con esta idea de
asociar el liderazgo al colectivo docente,
el articulo sefiala algunas tematicas pro-
pias del funcionamiento de los centros
que requieren andlisis y reflexion: condi-
ciones de trabajo, toma de decisiones; de-
sarrollo profesional y mejora de la
organizacion, incorporando a lo largo del
discurso algunas ideas para poder seguir
explorando este mapa desde el punto de
vista de la investigacion.

Descriptores: liderazgo educativo;
liderazgo del profesorado, organizacion
escolar.

Summary:
Teachers” leadership in educational
organisations: themes for its andlisis

and research.

The study explores the role of teacher
leadership as a substantive topic for
organizational analysis of schools. First,
the concept of educational leadership in
schools is revised. Next, is necessary to
show the presence and relevance of
teacher leadership as an indicator of
democratic health and teaching and
learning in the improvement’ process in
schools. The relationship hetween
leadership and teachers is explored for a
new understanding of: teachers’ work;
decision-making; professional develop-
ment and organizational development.
Finally we incorporate some recommen-
dations for a research agenda.

Key words: Educational leadership;
teacher leadership; educational admi-
nistration.



