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Prólogo

Este libro trata sobre cómo los profesores y otros educadores 
pueden colaborar y, de hecho, colaboran unos con otros. Junto a 
otros compañeros de profesión, llevo estudiando y apoyando la cola-
boración entre educadores desde hace 30 años. Hemos observado si 
los maestros de primaria emplean su tiempo fuera del aula de mane-
ra individual o de un modo colaborativo y por qué lo hacen. Hemos 
analizado cómo los profesores de Educación Secundaria tienden 
a colaborar en subgrupos separados, a menudo definidos por los 
departamentos de sus respectivas asignaturas. Hemos investigado 
sobre cuáles son los factores que generan sentimientos positivos 
y negativos en las relaciones de los profesores con sus compañe-
ros. Hemos estudiado y apoyado el diseño y el desarrollo de redes 
de profesores en Canadá, Reino Unido y Estados Unidos. Hemos 
examinado con detenimiento cómo los distritos escolares pueden 
ayudarse unos a otros en su esfuerzo por mejorar. Incluso hemos 
creado un grupo formado por ministros de educación y líderes pro-
fesionales en nueve países que actúan como amigos que comparten 
sus puntos de vista, y que luchan por alcanzar una mayor equidad e 
inclusión para todos sus estudiantes. 

Por tanto, he de decir que sé mucho sobre la colaboración entre 
educadores y sobre cómo construirla en la práctica. O al menos eso 
era lo que pensaba cuando me surgió una oportunidad con la WISE 
Foundation para llevar a cabo un proyecto de investigación de un 
año con relación a algún aspecto del cambio educativo. Puesto que 
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1
La defensa  

del Profesionalismo  
Colaborativo

DE LA COLABORACIÓN PROFESIONAL  
AL PROFESIONALISMO COLABORATIVO

La colaboración es la nueva recomendación para la innovación y 
la mejora. La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Eco-
nómicos la fomenta con firmeza, muchos sindicatos de profesores 
la apoyan, y cada vez más y más gobiernos van reconociendo su 
importancia. La prueba de que, en términos generales, la colabora-
ción profesional beneficia tanto a los estudiantes como a los profeso-
res, se ha vuelto casi irrefutable. La colaboración profesional impulsa 
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los logros de los estudiantes, aumenta la retención de docentes, y 
promueve asimismo la implementación de la innovación y del cam-
bio. Las grandes preguntas ahora, por tanto, no tienen que ver con 
si los profesores deberían colaborar. Ninguna profesión ayudaría a 
las personas como es debido si sus miembros no compartieran ni 
intercambiaran su conocimiento sobre el tema en cuestión o sobre 
los clientes, los pacientes o los estudiantes que tienen en común. 

Las preguntas ahora tienen más que ver, sin embargo, con cómo 
y cómo de bien los profesores y otros educadores colaboran. No 
todas las clases de colaboración son ni deseables ni efectivas, y 
tampoco todas ellas son adecuadas para las personas que las prac-
tican, o para la tarea que se traen entre manos.

El profesionalismo colaborativo consiste en una forma más pro-
funda y más rigurosa de colaboración profesional. La colaboración 
profesional hace referencia a cómo la gente colabora dentro de una 
determinada profesión. Dicha colaboración puede ser sólida o frágil, 
eficaz o ineficaz, y se puede llevar a cabo de una u otra forma. El pro-

fesionalismo colaborativo 
trata de cómo las personas 
colaboran más profesional-
mente y también de cómo 
desempeñan su profesión 
de una manera más cola-
borativa.

La colaboración profe-
sional es descriptiva, tra-
za las líneas de cómo las 
personas trabajan juntas 

en una profesión. El profesionalismo colaborativo, por su parte, es 
normativo, y consiste en crear una práctica profesional conjunta más 
fuerte y mejor. 

El aspecto profesional de la colaboración consiste en poner 
en práctica un buen juicio, comprometerse a mejorar, compar-
tir y apoyarse en el dominio y los conocimientos con relación a la 
materia, y adoptar una postura ni demasiado próxima ni demasia-
do distante respecto de las personas a las que la profesión sirve. 
El aspecto colaborativo del profesionalismo tiene más que ver con 
cómo los miembros de una misma profesión o de un mismo trabajo,  

Ninguna profesión ayudaría a 
las personas como es debido si 
sus miembros no compartieran ni 
intercambiaran su conocimiento 
sobre el tema en cuestión o sobre los 
clientes, los pacientes o los estudiantes 
que tienen en común. 
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dbank.org/curated/en/887031468770448877/pdf/multi-page.pdf; para un 
resumen de las pruebas más amplio, ver Shirley, D. Fernandez, M. B., 
Ossa Parra, M., Berger, A., y Borba, G. (2013). La Cuarta Vía de liderazgo 
y cambio en América Latina: perspectivas en Chile, Colombia y Brasil. 
Pensamiento Educativo, 50(2). Consultado en http://pensamientoeduca-
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18	 Cassasus, J., Cusato, S., Froemel, J. E., Palafox, J. C., y UNESCO. (2000). 
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24	 Ver Rincón-Gallardo, S., y Elmore, R. (2012). Transforming teaching and 
learning through social movement in Mexican public middle schools. 
Harvard Educational Review, 82(4), 471–490.

10.CAP6. HARGREAVES V6.indd   99 26/05/2020   4:07:54



HARGREAVES V5.indb   100 11/05/2020   12:50:27



©  Ediciones Morata, S. L.

PARTE II

Profundizando  
en el Profesionalismo 

Colaborativo

Hemos escuchado el argumento, examinado las pruebas y vis-
to cinco ejemplos globales de profesionalismo colaborativo. Hemos 
comenzado a vislumbrar por qué estos ejemplos cuidadosamente 
seleccionados representan no solo diferentes diseños o protocolos 
de colaboración profesional, sino también cómo, en la forma en que 
se han desarrollado y cobrado vida, también equivalen a lo que lla-
mamos profesionalismo colaborativo.

A veces para saber qué es algo, es útil tener muy claro lo que no 
es. El profesionalismo colaborativo no es quedar atrapado en reu-
niones interminables. No se trata de reunirse en encuentros, redes 
o grupos sin un fin claro en mente, o de la búsqueda de una meta o 
un objetivo que pertenece a otra persona. El profesionalismo colabo-
rativo no es un dispositivo para lograr que los maestros implemen-
ten mandatos gubernamentales cuestionables. No dedica la mayor 
parte del tiempo que los maestros pasan juntos a revisar y respon-
der a datos cuantitativos en ciclos de intervención y mejora a corto 
plazo. No florece cuando los maestros y directores no tienen sufi-
ciente tiempo para desarrollar su liderazgo y demostrar su impac-
to. En el profesionalismo colaborativo no hay lugar para discusiones  
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superficiales, falsa retroalimentación o elogios fingidos. Nunca debe 
ser algo apático, pomposo o tedioso, pero tampoco resulta algo 
divertido siempre.

El profesionalismo colaborativo no subordina a los maestros a 
sus directores, pero tampoco fomenta la insubordinación contra el 
liderazgo y la autoridad de esos directores. El profesionalismo cola-

borativo no es excluyente 
ni mezquino. No enfrenta a 
una comunidad colaborati-
va con otra: departamen-
to contra departamento, 
escuela contra escuela, 
distrito contra distrito. El 
profesionalismo colabora-
tivo no crece en sistemas 
de envidia, miedo o ame-
naza.

Por último, el profesio-
nalismo colaborativo no es 
enemigo de la individuali-
dad positiva. No suprime 
los logros de algunos por 
temor a que esto pueda 

irritar e intimidar al resto, sino que diversifica y celebra tanto los 
logros individuales como los colectivos.

Esta sección del libro reúne lo que hemos aprendido sobre el 
profesionalismo colaborativo. Primero, extraemos 10 principios del 
profesionalismo colaborativo y los reconectamos brevemente con la 
evidencia incluida en los cinco casos. En segundo lugar, mostramos 
cómo, en todos los casos de profesionalismo colaborativo, los pro-
tocolos de los diseños colaborativos específicos están integrados en 
culturas más amplias y de más largo plazo de enseñanza y cambio, 
así como en los sistemas de estímulo (o perturbación) y de apoyo 
externos a escuelas concretas que les rodean. Tercero, revisamos 
los elementos clave de evolución que podríamos ver cuando una 
escuela o red progresa y pasa de ser una cultura de colaboración 
profesional a ser una comunidad de profesionalismo colaborativo.

El profesionalismo colaborativo no 
es un dispositivo para lograr que 
los maestros implementen mandatos 
gubernamentales cuestionables.
En el profesionalismo colaborativo 
no hay lugar para discusiones 
superficiales, falsa retroalimentación o 
elogios fingidos.
El profesionalismo colaborativo no es 
enemigo de la individualidad positiva. 
No suprime los logros de algunos 
por temor a que esto pueda irritar e 
intimidar al resto.
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8
Diez Principios  

del Profesionalismo  
Colaborativo

A través de nuestra revisión de las pruebas y los ejemplos de 
este relato, nos parece que hay 10 principios de profesionalismo 
colaborativo que lo distinguen de la mera colaboración profesional. 
Estos 10 principios se detallan en la Figura 8.1, luego se desarrollan 
uno por uno.

LA AUTONOMÍA COLECTIVA

Autonomía colectiva significa que los educadores tienen más 
independencia de la autoridad burocrática, pero menos independen-
cia unos de otros1. La autonomía colectiva valora el juicio profesional 
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10
Practicando  

el Profesionalismo  
Colaborativo

La mayoría de los informes sobre la colaboración y el desarro-
llo profesionales generalmente concluyen en la importancia de los 
siguientes tres aspectos: un mejor liderazgo, más tiempo y más 
recursos. ¡Los informes nunca concluyen que necesitamos un 
liderazgo más pobre, menos tiempo y menos recursos! Queremos 
agregar algo en este capítulo final que vaya más allá de las recomen-
daciones estándar de tiempo y recursos, por importantes que sean. 
Para ello nos centraremos en lo que debemos hacer para fortale-
cer el profesionalismo colaborativo, no solo cuánto tiempo o dinero 
tenemos para hacerlo. 
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Alcanzar la excelencia (Ministerio 
de Educación de Ontario), 108.

Alumnos, colaborando con (princi-
pio), 8, 132-133, 152.

“Antes”, “en medio”, “más allá” y “al 
lado”. Ver Las cuatro reglas del 
profesionalismo colaborativo.

Antropólogos, 147.
Aprendizaje al aire libre y naturale-

za, 75-76, 84-85.
Aprendizaje autorregulado (AAR)		

27-29.
Aprendizaje participativo en Colom-

bia, 84-88.
Aprendizaje y trabajo cooperativo 

(escuela Aronsloekka, Noruega).	
— “autonomía colectiva” principio 

y, 123-124.
— “colaboración con los estudian-

tes” principio y, 132-133.
— consistencia de la cooperación 

entre estudiantes y maestros, 
70-73.

— contexto “al lado”, 78-79, 140.
— contexto “antes”, 74-75.
— contexto “dentro”, 75-78.
— contexto “más allá”, 79, 140-141.
— “diálogo mútuo” principio y, 129-

130.

— “eficacia colectiva” principio y, 
124-126.

— “investigación colaborativa” prin-
cipio y, 126-127.

—“marco general global” principio 
y, 133-134.

— “significado y propósito comu-
nes” principio y, 132.

— sociedad noruega y, 69-70.
— “trabajo conjunto” principio y	

130-132
— visión general, 20, 21 (fig.).
Asociaciones comunitarias, 5, 45, 

112.
Asociaciones con comunidades y 

universidades, 5, 45, 112.
Autoeficacia, 124-125.
Autonomía colectiva (principio), 7, 

123-124.

Banco Mundial, 91.
BERNSTEIN, B., 19.

Cambio, panorama general e ima-
gen pequeña del, 151.

Cambios de personal, 147-148.
CAMPBELL, C., 17.
CHAN, KK., 45.
CHAPMAN, Ch., 60.

Índice de nombres  
y materias
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Redes en Colombia, 90.
Redes para la planificación curricu-

lar. Ver Redes de planificación 
curricular (NW RISE).

Redes radiales, 60.
Responsabilidad colectiva (princi-

pio), 7, 17, 127-128.
Retroalimentación, 25-26, 29-32, 32 

(fig.), 150.
Rotación del personal, 147-148.
Round robin (todos contra todos), 

71.

Schoology, 58, 59, 63-65.
SHARRATT, L., 17
Significado y propósito comunes 

(principio), 8, 132.
Sistemas de mensajes, 19.
Sistemas nodales	, 60.
SMITH, A., 87.
SPRIGGS, Ch., 56-59, 64.
STIGLER, J., 36.

Tecnología.	
— colaboración estudiantil en la 

clase de Lengua con (NW RISE), 
56-59.

— importancia de, 153.
— sistemas de datos en Noruega, 

78.
— tecnología de videoconferencia 

en Ontario, 112.
Tecnología de videoconferencia, 

112.
Tercer Estudio Internacional de las 

tendencias en  Matemáticas y 
Ciencias (TIMSS), 36.

TIMPERLEY, H., 114.
Todos contra todos (round robin), 

71.

Trabajo conjunto (principio), 8, 130-
132.

Transformación pedagógica cola-
borativa. Ver Transformación 
pedagógica colaborativa (Escue-
la Nueva, Colombia).

Transformación pedagógica cola-
borativa (Escuela Nueva, Colom-
bia), 81-82.	

— antecedentes, 81-82.
— “autonomía colectiva” principio 

y, 123-124.
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colaboración, 95-97, 97 (fig.).
— “colaboración con los estudian-

tes” principio y, 132-133.
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— contexto “más allá”	 140-141
— “diálogo mútuo” principio y, 129-

130.
— diseño, deliberado, 92-95.
— “eficacia colectiva” principio y, 

124-126.
— impacto de, 91.
— “iniciativa colectiva” principio y, 

128-129.
— “marco general global” principio 

y, 133-134.
— Profesores, 88-91.
— “responsabilidad colectiva” prin-

cipio y, 127-128.
— “significado y propósito comu-

nes” principio y, 132.
— “trabajo conjunto” principio y, 

130-132.
— visión de, 82.
— visión de aprendizaje, 83-88.
— visión general, 22, 21 (fig.).
Traspaso (transferencia temporal), 

45.
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