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Nota de la editorial

En Ediciones Morata estamos comprometidos con la innovacién y tenemos el
compromiso de ofrecer cada vez mayor nimero de titulos de nuestro catalogo
en formato digital.

Consideramos fundamental ofrecerle un producto de calidad y que su
experiencia de lectura sea agradable asi como que el proceso de compra sea
sencillo.

Una vez pulse al enlace que acompafa este correo, podrd descargar el libro en
todos los dispositivos que desee, imprimirlo y usarlo sin ningdn tipo de
limitacién. Confiamos en que de esta manera disfrutard del contenido tanto
como nosotros durante su preparacion.

Por eso le pedimos que sea responsable, somos una editorial independiente
que lleva desde 1920 en el sector y busca poder continuar su tarea en un futuro.
Para ello dependemos de que gente como usted respete nuestros contenidos y
haga un buen uso de los mismos.

Bienvenido a nuestro universo digital, jayudenos a construirlo juntos!

Si quiere hacernos alguna sugerencia o comentario, estaremos encantados de
atenderle en comercial@edmorata.es o por teléfono en el 91 4480926.
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Prologo

Emprendimos la tarea de escribir una edicién revisada de
La escuela que queremos: los objetivos por los que vale la
pena luchar, un libro que completamos hace mas de 20
afios!. Fue entonces cuando descubrimos un mundo
completamente nuevo que nos hizo reconsiderar
radicalmente los objetivos por los que vale la pena luchar. El
resultado, para nosotros, fue un replanteamiento
fundamental del futuro de la profesion docente. En este libro
equipamos a los maestros y a quienes trabajan con ellos
con perspectivas, ideas y practicas para mejorar de forma
radical su efectividad, con lo que a su vez también
mejorarian las sociedades y las generaciones venideras.

Nuestro libro no pretende aportar fragmentos de
alternativas y trazos de esperanza para unas cuantas aulas
o escuelas de aqui y alld. No trata de cédmo procurar o
preparar a unos pocos profesores jovenes y entusiastas para
levantar el animo a todo el mundo. Tampoco plantea formar
a lideres para que reemplacen a los que se jubilen. Y ni
siquiera trata de crear un sistema paralelo de nuevas
escuelas charter y sus equivalentes internacionales que
prometen liberarse de las burocracias de su distrito local. En
su lugar, nuestro libro propone una transformacion colectiva
de la educacién publica lograda por todos los profesores y
lideres de todas las escuelas. Y trata sobre como afianzarlo
a través de una nueva estrategia que saca partido de los



compromisos y capacidades de muchos: el poder del capital
profesional.

En nuestro libro anterior ensalzamos y honramos las
pasiones y propédsitos de la ensefanza, es decir, las cosas
gque se pasan facilmente por alto en declaraciones
estandarizadas y programas de mejora pero que, a pesar de
todo, aportan dinamismo a la ensefanza y contindan
atrayendo a las personas a la profesién. Hemos dicho que
los maestros han de ser tratados con dignidad, como
personas que tienen vidas y carreras, no solo como
ejecutantes que deben producir resultados. Instamos a los
maestros y directores a derribar los muros del aislamiento
del aula y a que convirtieran la enseflanza en una profesién
mas cooperativa y colegiada —no solo porque esto sea
profesionalmente factible sino porque también mejora el
aprendizaje y los resultados de los estudiantes.

En este libro hemos retomado estos temas centrales y los
hemos actualizado para que se puedan aplicar y centrar en
un nuevo mundo educativo de comunidades profesionales
de aprendizaje, toma de decisiones basadas en la evidencia
y reformas a gran escala. Sin embargo, también hemos
criticado y cuestionado toda la naturaleza y futuro de la
profesiéon docente. Esto se debe a que creemos gque nos
enfrentamos al mayor reto de la ensefianza que ha tenido
lugar en los ultimos cincuenta afos.

... las personas se preocupan por la calidad de la enserianza. Y
esto situa a los docentes y a la ensefianza al frente del cambio.

La enseflanza se encuentra en una encrucijada: una
encrucijada en la cima del mundo. Nunca antes los
profesores, la ensefanza y el futuro de la ensefanza han
cobrado tanta importancia. Ahora existe un consenso
general de que entre todos los factores internos en las
escuelas que afectan al aprendizaje y rendimiento infantil,



el mas importante es el del profesor —no en cuanto a
niveles, evaluaciones, recursos, y ni siquiera el liderazgo
escolar, sino la calidad del docente. Los maestros son
importantes. Y la buena noticia es que ahora existe una
sensacion de urgencia en la politica, en la profesiéon
docente, y también entre el publico acerca de la necesidad
de consequir mas profesores altamente cualificados. A la
gente le preocupa cada vez mas la calidad de la ensefanza
y esto sitla a los docentes y a la enseflanza al frente del
cambio.

Sin embargo, junto a esta urgencia, o quiza incluso por
ello, existen muchos debates y algo mas que un ligero
empeoramiento de lo que seria una ensefanza de calidad
(que ha sufrido algo mas que un ligero empeoramiento) y la
mejor manera de consequirla y mantenerla. Las
encrucijadas estan envueltas en una niebla de confusion
respecto a los maestros y la ensefnanza, y si tomamos el
camino equivocado, nos encontraremos con precipicios a
ambos lados.

1. Uno de los caminos es un ataque frontal a las pensiones
y la seguridad de los docentes. Deriva del colapso
financiero mundial y la opinidon de que el sector publico y
su gran cuerpo docente deberian pagar el precio. En
Inglaterra, un ministro ha proclamado que la excelencia
tendrd lugar en el sector publico solo cuando haya
“verdadera disciplina y algo de miedo” a la pérdida de
empleo?. En Estados Unidos, otros ponentes se han
mostrado en contra de las compensaciones de los
docentes que, segun ellos, estan “excesivamente
orientadas a favor de los beneficios de la jubilacion3”,
alegando (sin datos reales) que los profesores mas
jovenes quieren mas dinero anticipado a expensas de la
seguridad mas adelante. No existe evidencia de que
menos seguridad incrementara la calidad docente,
aunque, tampoco que después de una crisis econdémica



mundial los jévenes ni siquiera quieran este intercambio.
Este es un camino equivocado a sequir.

2. Un segundo camino (y relacionado) falso es el
monetario. En Estados Unidos, los Departamentos de
Educacion del Estado tienen comités atestados de
economistas que crean fdérmulas para pagar a los
profesores de acuerdo con su rendimiento individual —
en especial, en relacién a los resultados de las pruebas
de sus alumnos. Deben hacer esto para cumplir con las
subvenciones para la “carrera hacia la cima” concedidas
por el Gobierno federal. La idea no se limita a Estados
Unidos. Esta estrategia no tiene precedente histérico de
éxito; hace caso omiso de la investigacién psicoldgica
gue indica que la compensacién econdmica solo mejora
el rendimiento en dreas de capacidades de bajo nivel, y
no en trabajos complejos como la ensefanza, y crea
incentivos nocivos para los profesores especializados
gue evitan a los alumnos dificiles o las clases conflictivas
que puedan bajar la media de la notas®. En el mejor de
los casos, los salarios relacionados con el rendimiento
motivan a unos pocos maestros mientras que marginan
a otros y descuidan a la mayoria. Es una medida politica
que conduce a la insensatez profesional y deberiamos
alejarnos de ella.

3. Una tercera via (y también relacionada) es hacer mas
simple la ensenanza: disminuir el juicio y profesionalismo
de los docentes para que lo puedan realizar personas
menos cualificadas. Si se reduce el curriculo, se recurre a
la tecnologia, se prescribe y pauta la educaciéon, se
ensefa para aprobar el examen, se reduce la lectura a
pasajes cortos de lectura comprensiva en lugar de
compromisos enriquecedores con textos apasionantes,
se acaba por estandarizar la enseflianza, hacer caso
omiso de la diversidad cultural y linguistica, tratar a los
maestros como meros agentes portadores de politicas



gubernamentales y se limita la capacidad docente de
responder a las diversas necesidades de sus estudiantes.
Si éste es el tipo de ensefanza que le interesa, no se
tarda mucho tiempo en preparar a las personas para
hacerlo, asi nos despedimos de los largos periodos de
preparaciéon y estudios de postgrado y damos |la
bienvenida a rutas alternativas (mas baratas) de
titulaciones y esquemas de formacion comprimidos. Sin
embargo, estos enfoques “alternativos” no son utilizados
por las economias de mayor rendimiento. Si se simplifica
la enseflanza se simplifica el aprendizaje y caeremos
muy por debajo de los sistemas educativos y economias
competentes. Este tampoco es el camino adecuado.

Debe haber mejores maneras de afrontar los problemas.
Woody Allen bromeaba cuando advirtid que “mas que en
ninguna época de la historia, la humanidad se enfrenta con
una encrucijada. Uno de los caminos conduce a la
desesperacién y a la total desesperanza; el otro a la
extincion absoluta. Recemos para tener la sabiduria de
elegir el correcto”. jLos esfuerzos actuales para reformar la
profesién de la ensenanza corren peligro de convertir este
chiste en realidad!

De cara a todas estas amenazas, los profesores y sus
organizaciones hacen bien en defender su profesién —
defendiendo sus pensiones ganadas con esfuerzo, resistir a
la estandarizacién burocratica, y oponerse a sistemas y
autoridades que intentan imponer reuniones después de
clase con el propdsito de implementar su propio programa
superior gue enmascara el desarrollo profesional. Pero en
ocasiones esta resistencia legitima puede convertirse en
una nostalgia defensiva del estilo de los afnos setenta, de un
tiempo en el que la autonomia profesional se equiparaba
con la autonomia de aulas individuales, y cuando el criterio
del profesor se respetaba de manera incuestionable vy
siempre prevalecia. En la ensefianza, como en la medicina,



no podemos mejorar la calidad de la profesién regresando a
una versién gque tiene cuatro décadas.

Este libro pretende proveer claridad y poder a la
problematica de la calidad de la ensefianza y su solucidn.
iCoOmo puede la profesién docente convertirse en una
fuerza para el cambio progresivo que beneficie a todos los
individuos y a la sociedad?

Desde que una de las federaciones de profesionales
docentes en Ontario compartié con nosotros a finales de los
ochenta el concepto de La escuela que queremos: los
objetivos por los que vale la pena luchar, hemos abordado
el tema de forma individual y conjunta. En aquellos dias, la
federacién requeria algo que fuera “profundamente
perspicaz” y contuviera “pautas para la accion” soélidas vy
factibles. Ahora necesitamos algo que lo supere. Con la
ensefanza en la encrucijada del futuro, debemos averiguar
con urgencia y claridad el modo de movilizarnos todos
juntos por el bien de nuestros hijos y por la préxima
generacion de nuestra sociedad.

Ensefar como un profesional o enseflar como un “crack”,
como se dice en el argot de los deportes, es un compromiso
personal con una formacidon rigurosa, aprendizaje
continuado, retroalimentacion universitaria, respeto por la
evidencia, capacidad de respuesta a los padres de los
alumnos, “blsqueda de la excelencia” e ir mucho mas alla
de los requerimientos de cualquier contrato escrito. Pero
impartir enseflanza como un “crack” dia tras dia no se
puede sostener salvo que sus colegas también ensefen
como “cracks”. Tanto si se encuentra solo en el aula o
trabajando en equipo, ensefiar como un “crack” significa
contar siempre con la confianza, competencia vy
retroalimentaciéon critica que consiga de los colegas. Este
libro plantea que ensefar como un “crack” es una
responsabilidad colectiva y transparente en la que los
gobiernos y sindicatos o federaciones de la docencia deben
dejar a un lado sus diferencias y empezar a abrir camino.



Obviamente, los equipos pueden caer presos de lo que
Irving Janis llamé “pensamiento grupal”, en el que un grupo
llega a tener una opinidon inquebrantable y los miembros
individuales la siguen de forma incuestionable>. El
psiquiatra Wilfred Bion® advirti6 que el pensamiento de
grupo se manifiesta en tres tipos de comportamiento que
afectan a la capacidad del grupo para resolver problemas y
crean dependencia (esperan que los lideres abran camino),
lucha-huida (ataque o evitacién) y asociaciones (derivar en
subgrupos). El pensamiento grupal ocurre cuando los
administradores del sistema utilizan métodos cinicos e
incluso corruptos para aumentar los puntajes de las pruebas
porque “todo el mundo lo hace”, o cuando las normas
colegiadas permiten que se pasen por alto comportamientos
sarcasticos o poco profesionales por parte de un maestro
hacia sus alumnos.

Los equipos y agrupaciones también pueden ser obligados
a cumplir programas en sentido descendente, que son
opresivos y forzados. Este libro propone crear una
responsabilidad profesional colectiva sin que degenere ni en
pensamiento de grupo dominante ni colegialidad forzada.
Se trata de un libro que descubre cémo es ser profesor y
explora los altibajos de la profesién. Comienza con el sery
el hacer de la ensenanza y se desarrolla desde alli para
explorar el modo de reconstruir y reculturizar la profesién
en conjunto. Trata de la mejora radical de la profesion por el
bien de |la sociedad y por el de los propios maestros.

El nlcleo de nuestro estudio se basa en un nuevo
concepto que esperamos y creemos pueda cambiar nuestro
concepto acerca de la ensefianza, la calidad de la misma vy
como crear dicha calidad. Llamamos a esto capital
profesional —el desarrollo sistematico y la integraciéon de
tres tipos de capital: humano, social y decisorio— en la
profesién docente.



En lugar de tomar falsos caminos y callejones sin salida,
necesitamos tomar una direcciéon radicalmente distinta. El
capital profesional tiene que ver con la responsabilidad
colectiva, no con la autonomia individual; con la evidencia
cientifica asi como con el criterio personal; estar abierto a
los clientes en lugar de quedarse en un pedestal por encima
de ellos y, por ultimo, con ser duro con aquellos colegas que
después de los esfuerzos y motivaciones se quedan cortos
en su misién profesional y defraudan tanto a sus colegas
como a sus alumnos. Este libro define y desarrolla la esencia
del capital profesional. Igual de importante, muestra la
forma de desarrollar el capital profesional, hacerlo circular y
reinvertirlo para poder crear una nueva profesidon dinamica
gue beneficiara a todas las escuelas de cualquier pais.

No hablamos de tener un buen sistema. El capital
profesional, por definicién, significa tener y construir un
sistema que sea realmente magnifico. Cuando McKinsey &
Company descubridé que los sistemas avanzados dependian
cada vez mas de los colegas como fuente de innovacién y
de una profunda mejora’, lo que querian decir es que solo
se puede ser bueno si tienes una trayectoria docente
extraordinaria. El capital profesional lleva al limite lo que los
maestros pueden consegquir para cada nifo.

Este libro define y desarrolla la esencia del capital profesional...
como hacerlo circular y reinvertirlo para poder crear una nueva
profesion dinamica que beneficie a todas las escuelas de la
nacion, cualquiera que sea su pais.

Si pensamos en la enseflanza en términos de creacién y
circulacion, e inversién y reinversion del capital profesional,
esto cambiara la forma de entender la profesién docente y
nos dira cédmo cambiarla. Pensamos que el capital
profesional puede disipar la niebla de la confusién en la
enseflanza y sefalar un camino productivo para todos.
Nuestro trabajo es exponer la evidencia, articular la idea e



indicar la direccion. Las acciones resultantes deben tener
lugar con el paso del tiempo en todas partes, pero las mas
importantes para usted y sus colegas obligatoriamente
deben empezar con uno mismo.

En Ultima instancia, nadie le puede dar capital profesional.
Es una inversidén, no un donativo, concesidén o regalo. Sin
duda, los gobiernos pueden crear un ambiente bueno o
malo para la inversién de capital profesional al elogiar a los
maestros o al atacarlos, incrementando los recursos para las
escuelas y recortar presupuestos, confiando en que los
maestros haran habitualmente lo mejor posible o
practicaran la “microgestién” para todo en caso de no ser
asi. En este caso, las responsabilidades politicas son
tremendas. Los lideres politicos deben esperar, alentar,
impulsar e invertir en capital profesional. Pero en primer
lugar y lo mas importante, de forma individual y colectiva,
el capital profesional es algo que los propios maestros
deben adquirir, extender y reinvertir. Nadie esta preparado
para invertir en otra persona salvo que esté dispuesto a
invertir en si mismo. Con mucho, este es el mejor sitio y por
supuesto el primer lugar donde empezar.

Por tanto, construir capital profesional es una oportunidad
y responsabilidad que debemos compartir todos —desde
apoyar y trabajar con el profesor en la clase de al lado,
hasta transformar todo el sistema. Hemos comprendido que
un cambio completo del sistema no es una especie de
magia. Involucra y requiere actos individuales y colectivos
de inversiébn y una visién inspiradora y un conjunto
coherente de acciones que desarrolle la capacidad de todos
y fomente el aprendizaje continuado mientras se prosigue
hacia delante. Nuestro objetivo en Capital Profesional es
empujar, tirar y animar al individuo, al grupo y al sistema —
haciendo del desarrollo del capital profesional una puesta
en comun que mejore el aprendizaje y rendimiento en todas
partes. Empecemos este viaje critico de transformacion.
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CAPITULO

Una idea capital

Capital: adj: Valor de lo que, de manera peridédica o accidental, rinde u
ocasiona rentas, intereses o frutos.
(Diccionario de la Real Academia Espaniola)

El capital estd relacionado con la valia de un individuo o
de un grupo, en particular, en relacién a activos que puedan
ser aprovechados para cumplir los objetivos deseados. Ya
poseemos conocimientos acerca del capital empresarial vy
financiero. Entendemos que es necesario hacer una
inversidn para obtener beneficios, y si quieres crecimiento,
no puedes guardar tus activos sino que hay que ponerlos a
trabajar. El capital debe circular para que los activos
crezcan. Y los gobiernos son cruciales para crear las
condiciones y los niveles de confianza que pueden estimular
o desalentar la inversiébn de capital. Por supuesto no
estamos hablando solamente de capital financiero, estamos
hablando de cémo invertir en personas y conseguir
beneficios también de estas inversiones.

Muchas personas han escrito y debatido a favor del
desarrollo de muchos tipos diferentes de capital. El capital
financiero es el mas obvio. Pero el capital cultural, espiritual,
“natural” e incluso “erético” también tienen sus defensores.
Este libro trata de capital profesional. Utiliza la idea béasica y
poderosa de capital y expresa su importancia para el trabajo
profesional, y la capacidad y efectividad profesional, en
particular en la profesién docente.



Dos tipos de capital

En realidad, no existe desacuerdo sobre la importancia de
conseguir y mantener buenos maestros y una ensefnanza de
calidad. Sin embargo, en este contexto, existen dos
escuelas de pensamiento acerca de diferentes tipos de
capital que conducen a naciones enteras hacia direcciones
diametralmente opuestas.

Capital empresarial

En el primer punto de vista, el tipo de maestros que
necesitamos y la forma de obtenerlos estd motivada por
ideas sobre el capital empresarial. Segun este concepto,
después de la caida de los mercados financieros e
inmobiliarios en todo el mundo, el propdsito principal de la
educacién es servir como un gran mercado nuevo para la
inversién en tecnologia, curriculum y materiales de prueba,
y en las propias escuelas como empresas de lucro. Segun
los calculos de algunos magnates multinacionales, se trata
de un mercado de 500 mil millones de délares!.

Cuando la enseflanza se concibe para obtener ingresos
rapidos de la inversién empresarial, y para incrementar
ingresos inmediatos al disminuir esa inversién, favorece una
fuerza docente joven, flexible, temporal y una formacion de
bajo coste al principio y sin pensiones en la etapa final
(salvo por las inversiones personales de los propios
maestros), y reemplazables por la tecnologia en los ambitos
en que sea posible. Por tanto, encontrar y mantener buenos
maestros en Uultima instancia reside en buscar y emplear
(pero no en desarrollar o invertir) capital humano actual, ir a
la caza de individuos con talento, haciéndoles trabajar duro,
y deshacerse de ellos cuando se hartan o se desgastan.
Esta es la imagen del widget humano de la profesidn.

La estrategia de capital empresarial respecto a la
ensenanza es agresivamente defendida en Estados Unidos y



gana terreno en lugares como el Reino Unido y varios paises
europeos. Sin embargo, como veremos mas tarde, ninguno
de los sistemas educativos mas exitosos del mundo aborda
este planteamiento cuando construyen uno de sus activos
sociales mas valiosos. En Finlandia, Corea del Sur vy
Singapur se dice que los maestros son constructores de la
nacién y lideres importantes.

Capital profesional

Un segundo punto de vista —el nuestro— fomenta lo que
llamamos capital profesional. Esta estrategia ya ha sido
adoptada por los sistemas educativos y economias de
mayor rendimiento del mundo. Los paises y comunidades
que invierten en capital profesional advierten que los gastos
en educacién constituyen una inversién a largo plazo en
capital humano en desarrollo, desde la infancia hasta la vida
adulta, para cosechar compensaciones de productividad
econdmica y cohesién social en la siguiente generacién. Una
gran parte de esta inversién recae en maestros y en una
ensenanza de alto nivel. Desde este punto de vista,
conseguir buenos profesores para todos los alumnos
requiere que los docentes estén muy comprometidos, bien
preparados, en continua formacién, adecuadamente
pagados, que haya un buen trabajo en equipo para
maximizar su propio progreso y que sean capaces de hacer
juicios efectivos al usar toda su capacidad y experiencia.

El capital profesional en si estd compuesto de otros tres
tipos de capital: humano, social y decisorio. Se ha escrito
mucho sobre el primer tipo: capital humano. El libro de Alan
ODpDEN, The Strategic Management of Human Capital in
Education define el capital humano como “talento” vy
describe cémo se obtiene, desarrolla y mantiene?. Lo
extrafno, como demostraremos, es que no se puede
conseguir mucho capital humano si solo tenemos en cuenta
el capital de individuos. El capital ha de circular y ser



compartido. Los grupos, equipos y comunidades son mucho
mas poderosos que los individuos cuando se trata de
desarrollar capital humano.

Por tanto, el capital humano debe ser complementado, e
incluso organizado, en términos de lo que se denomina
capital social. Al igual que el capital humano, la idea y
estrategia del capital social, como explicaremos mas tarde,
también tiene una historia notable. El punto méas importante
que nos concierne ahora son las contribuciones de capital
humano vy social, respectivamente. Carrie LEANA, una
profesora de administracion de empresas en la Universidad
de Pittsburg, sefiala las conclusiones, segun las cuales, las
pautas de interaccién entre maestros y administradores
centrados en el aprendizaje de los alumnos marcan una
gran diferencia evaluable en el rendimiento escolar vy
progreso continuado. Ella lo denomina capital social, que
contrasta con el capital individual que esta basado en la
confianza del poder de los individuos para cambiar el
sistema. LEANA pone de manifiesto que el grupo es mucho
mas poderoso que el individuo. Desde luego, los individuos
son necesarios, pero el sistema no cambiara, de hecho los
individuos no cambiardn en gran numero, salvo que el
desarrollo se convierta en wuna empresa colectiva
persistente.

LEANA ha examinado de cerca la relacion entre el capital
humano y social. Ella y su equipo han hecho seguimiento a
mas de 1.000 maestros de cuarto y quinto curso en una
muestra representativa que incluye a 130 colegios de
enseflanza primaria de la ciudad de Nueva York. Las
proporciones de capital humano en maestros individuales
incluian aptitudes, experiencia y capacidad para ensenar. El
capital social se evalué en términos de la frecuencia y
objetivo de conversaciones e interacciones con compafneros
gque se centraron en la instruccién y estaba basado en las
sensaciones de confianza y cercania entre maestros.



LEANA también obtuvo las calificaciones de matematicas de
los estudiantes de estos maestros al principio de curso y los
compard con las obtenidas a final de curso. Descubrié que
los maestros con un elevado capital social incrementaron
las calificaciones de sus alumnos en un 5,7% mas que los
maestros con menos capital social. Los maestros mas
capacitados (elevado capital humano) y con vinculos mas
fuertes con sus colegas (elevado capital social) producian
las mejores notas en rendimiento matematico. También
advirtié que los maestros de escasa capacidad desempefian
su labor igual de bien que los maestros de capacidad media
“si tienen un fuerte capital social en su escuela”3. En
resumen, un elevado capital social y un elevado capital
humano han estar combinados.

Puesto que es necesario tener ambos, elevado capital
humano y social, la pregunta es: ;cédmo podemos
desarrollar los dos a la vez? La respuesta es: si concentras
tus esfuerzos en aumentar el talento individual, te costara
mucho trabajo producir mayor capital social. No existe
ningun mecanismo o0 motivacidn que aune todo ese talento.
Lo contrario no es cierto. Un elevado capital social genera
un incremento de capital humano. Los individuos ganan
confianza, aprenden y consiguen retroalimentacién por
tener a su alrededor a la clase adecuada de personas y
disponer de las apropiadas interacciones y relaciones en su
entorno.

Consideremos lo que sucede cuando un individuo con
talento entra en una escuela con bajo capital social. Aunque
es posible sobresalir mediante un esfuerzo heroico, con el
tiempo la probabilidad abrumadora es que la persona se
marche o se desgaste durante el proceso. Exponemos una
evidencia considerable mas adelante sobre esta
observacion. Ahora consideremos lo contrario: un maestro
que tenga escaso capital humano y pobre confianza inicial o
habilidades no desarrolladas entra en una escuela de



elevado nivel de cooperacién. Es muy probable que este
maestro socialice y realice mas trabajo en equipo y reciba la
asistencia, apoyo, ideas y retroalimentacién necesaria para
mejorar. Esto es tremendamente poderoso cuando uno se
para a pensar en ello. Imagine que se convierte en mejor
maestro solo por unirse al personal de una escuela mejor y
diferente.

Todo cuanto decimos acerca del capital humano individual
versus capital social cooperativo se aplica no solo a los
maestros sino también a las escuelas. Unas pocas escuelas
inusualmente innovadoras o que superan todos los
prondsticos en algun que otro lugar mediante la genialidad
de maestros individuales, el liderazgo carismatico de sus
directores y el sacrificio interminable de todos, pueden
rendir mas alla de las expectativas durante unos cuantos
anos. Pero los esfuerzos para cambiar escuelas individuales
al encontrar a los lideres individuales adecuados o al
reemplazar todos los profesores malos por otros buenos, o
por introducir un equipo de intervencién externo, estan
condenados a adquirir, como mucho, beneficios temporales.
Las ganancias casi siempre desaparecen después de que los
equipos de intervencion se marchan, una vez que los lideres
clave abandonan o cuando el personal aislado y que no da
abasto finalmente pierde fuelle. Al igual que necesitamos
mucho mas capital social en nuestras escuelas —de colega
a colega— es necesario entre ellas. El capital profesional
como capital humano sumado al capital social es, por tanto,
algo personal, una cosa de las escuelas, y algo propio de
todo un sistema. A fin de cuentas, el capital profesional
debe convertirse en una cualidad y un compromiso del
sistema si ha de sequir desarrollando sistemas educativos.

Aun hay mas. El capital profesional también tiene un
tercer elemento esencial. Abordaremos esto mas tarde, pero
piense en el capital profesional como el producto del capital
humano, capital social y el capital decisorio. Tomar
decisiones en situaciones complejas es de lo que trata el



profesionalismo. Los “cracks” hacen esto todo el tiempo.
Tienen que tener competencia, juicio, perspectiva,
inspiracién y la capacidad de improvisaciébn mientras se
esfuerzan por tener un rendimiento excepcional. Hacen esto
cuando no mira nadie y lo hacen a través y con sus colegas,
y con el equipo. Ejercitan sus criterios y decisiones con
responsabilidad colectiva, abiertos a las criticas y a la
transparencia. No temen cometer errores siempre y cuando
aprendan de ellos. Tienen dignidad en su trabajo. Son
respetados por sus colegas y el publico por saber lo que
hacen. Luchan por superarse con un espiritu que fomenta
hacer mayores contribuciones individuales y colectivas.

Cuando la gran mayoria de los maestros llegan a
ejemplificar el poder del capital profesional, son mas
inteligentes y talentosos, comprometidos y profesionales,
considerados y sabios. Su propdsito moral se expresa en su
busqueda implacable, impulsada por expertos, de servir a
los estudiantes y a sus comunidades, y en aprender,
siempre aprender, cdmo hacerlo mejor. Los pocos colegas
que persistentemente se quedan cortos en su rendimiento,
incluso después de una extensa ayuda y apoyo, con el
tiempo no son tolerados por sus colegas porque defraudan a
la profesién y a sus alumnos al no ensefiar como “cracks”.

Las estrategias equivocadas

Las personas solo pueden ensefar como “cracks” cuando
quieren y saben hacerlo —cuando tienen el conocimiento y
formacién adecuada, y compafieros que les incitan a tener
un rendimiento optimo, y el tiempo y la experiencia que
respalda la capacidad de hacer juicios sabios y decisiones
gue estan en el corazén de todos los actos de todos los
profesionales. Por el contrario, en Estados Unidos al menos,
existe evidencia en gran escala de que el 40% de los
maestros desde Educacién Infantil hasta el final de Ia



