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La coordinacidn docente: condiciones
organizativas y compromiso profesional

José Luis San Fabian Maroto. UNIVERSIDAD DE OVIEDO

“Garantizar el derecho a la educacion obligatoria requiere
actuaciones coordinadas entre el conjunto de agentes educativos”.

Se plantea la necesidad, ya endémica, de una mayor coordinacién profesional en los centros
escolares, con el fin de mejorar su eficacia y responder a las demandas educativas que
recaen sobre ellos. Partiendo de la premisa de que los centros deben ser también lugares
de formacioén para la docencia, se analiza la coordinacion docente en su complejidad,
describiendo las resistencias y también las condiciones necesarias para hacer posible el
trabajo en equipo, las cuales pueden resumirse en dos: estructura motivacional adecuada y
compromiso profesional.

La coordinacion en una “sociedad liquida”

En una modernidad “liquida” (Bauman, 2003), que se distingue por la uidez y movilidad de sus relaciones y vinculos asi como por los limites
borrosos de sus instituciones, ¢,a quién corresponde coordinar, regular, seleccionar, poner orden en el conjunto de ujos que contribuyen a la construccion
de los individuos?

En un mundo donde los sujetos circulan por multiples escenarios y son moldeados por numerosos agentes sociales, la coordinacion se convierte en una
exigencia, tan dificil como necesaria, de los procesos educativos. Sin embargo, las organizaciones escolares se han ganado la fama de ser resistentes
a la coordinacion, de forma que, si la coordinacion es la caracteristica esencial a una organizacion, podria deducirse que los centros escolares tienen
una entidad organizativa débil.

No se trata tanto de una cuestion derivada del llamado “individualismo docente”, que en buena parte se habria gestado en la formacion inicial, como de
una inercia institucional instalada en las organizaciones escolares, cuyo desajuste estructural, regulacion en lo formal y ambigliedad en lo técnico, provoca
un funcionamiento paralelo entre la gestién a través de érganos participativos y la actividad docente reacia a la colaboracion profesional.

Las escuelas son algo mas que estructuras al servicio de objetivos explicitos. Ademas de planes, programas y reglamentos existen individuos, grupos y
coaliciones que luchan por conseguir sus propios intereses e in uir en la organizacion. Los centros escolares, constituidos por unidades con un alto grado
de autonomia y una diversidad de intereses, funcionan como estructuras sin coordinacién, o al menos, su estructura no garantiza la coordinacion, de aqui
que los cambios legislativos tengan un impacto muy limitado en la mejora de las estrategias docentes. A diferencia de otras organizaciones, las escuelas
apenas dedican tiempo a la gestion y formacién de sus recursos humanos profesionales.

Tradicionalmente, la ensefianza se ha organizado sobre el aislamiento del profesor respecto a sus colegas. Las decisiones técnicas -sobre los
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procesos de ensenanza- se adoptan de forma individual y los proyectos no suelen servir para guiar la practica. La ambigledad de las propuestas escritas
y su lasa correspondencia con las practicas reales cuestiona la validez de la propia oferta educativa explicita.

Durante los ultimos anos la participacién individual ha mejorado, pero no asi la colectiva, lo que es aplicable tanto a las familias como al profesorado. Las
libertades de ensefianza y la autonomia institucional necesitan ejercerse colectivamente, de lo contrario se convierten en la autonomia de determinados
grupos o individuos.

Con la sociedad liquida, la realidad educativa se ha hecho mas compleja. Por una parte, demasiadas parcelas, resultado de la especializacion y
formalizacion del trabajo, segmentan la realidad, y ya nadie se hace cargo de lo global (lo comunitario, la ciudadania, la convivencia, etc.). Pero, a su vez,
esas parcelas, supuestamente acotadas y diferenciadas entre si, muestran unos limites borrosos y permeables.

Muchas variables educativas se escapan a nuestro control e incluso a nuestra percepcion, es decir, nos pasan inadvertidas. La realidad educativa no
siempre resulta legible, no se comprende lo que esta ocurriendo ni lo que se esta haciendo, como el panadero tradicional, descrito por Sennett (2000),
que ahora trabaja en una panificadora donde aprieta botones de una computadora y ya no controla el proceso. Este sentimiento de falta de control sobre
su trabajo contribuye a crear una identidad profesional débil.

Los docentes, al observar el continuo cambio que sufre el mundo a su alrededor, no pueden pretender que todo cambie menos su lugar de trabajo. En un
escenario global cambiante no es posible mantener los mismos sistemas de organizacion de la ensefianza de un afio para otro. Las nuevas funciones,
con un necesario margen de decision individual, exigen procesos de analisis y de actuacion colectiva. Las demandas mas complejas de la educacion -el
trabajo curricular integrado, la orientacion tutorial, la convivencia, la gestion participativa, la atencién a la diversidad, el aprovechamiento educativo del
entorno, etc.- solo pueden atenderse debidamente si se plantean como una estrategia global de equipo, de centro e incluso de zona.

En consecuencia, la respuesta a los principales desafios que tienen hoy los centros pasa por la coordinacion. A mayor inestabilidad del sistema educativo,
mas necesaria es la coordinacion y el intercambio profesional. En la medida en que el trabajo docente sea resultado mas de la indagacion, de la
deliberacién informada y de la innovacion, el trabajo en equipo se hace mas imprescindible.

La colaboracion profesional es una necesidad, no tanto para sobrevivir, que también ayuda, sino para realizar un trabajo de calidad. Segun un estudio
del INCE (2001), la experiencia de los coordinadores en su cargo y la frecuencia con la que se reunen con el profesorado para tratar temas educativos
muestran relaciones positivas con los resultados de los alumnos en pruebas de rendimiento. Una escuela inclusiva no encaja en un modelo competitivo
o individualista, sino cooperativo, lo que se deberia re ejar tanto a la hora de plantear el trabajo del profesorado como el del alumnado.

Los centros escolares como lugares para el aprendizaje docente

Si el aprendizaje de los profesores es una condicion de la ensefianza de los alumnos (Escudero y Luis, 2006), ambos procesos deberian tener cabida en las
escuelas, a no ser que creamos que el profesorado ya aprendié todo lo necesario antes de empezar a trabajar y que no necesita seguir aprendiendo.

Si las organizaciones tienen capacidad para aprender (Bolivar, 2000), los centros educativos deberian ofrecer a sus miembros oportunidades para aprender
de manera constante. En realidad, son las personas las que aprenden pero el aprendizaje personal se produce siempre mediatizado por el conocimiento
y la accién colectiva. Colaborar con los colegas, trabajar en equipo, innovar e intercambiar ideas... son fuentes fundamentales de aprendizaje docente.
Sabemos por la investigacion educativa, y la propia experiencia, que la calidad escolar es una variable socioorganizativa, el resultado de un equipo que
trabaja coordinado entre si y con otros equipos y agentes, creando redes.

Los centros se definen a si mismos ante todo por la cultura del equipo de profesores, por la existencia de un ambito de accion colectiva que supere la
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compartimentacion funcional y de especialidades. En los centros escolares suele haber grandes individualidades, pero no siempre existe una estrategia
colectiva. Cuando este déficit de coordinacion profesional se traslada a las aulas, los alumnos reciben una ensefianza basada en la suma de conocimientos
impartidos por especialistas (curriculum mosaico). El aumento de especialistas, que ha jugado un papel positivo, incluso en primaria (INCE, 2001),
demanda un mayor esfuerzo coordinador, como lo demuestra la necesidad de fortalecer los equipos de nivel. Los principales retos que los centros tienen
actualmente, como los relacionados con la convivencia, la integracién social o el tratamiento de la diversidad, ponen de manifiesto que no pueden ser
respondidos asignando un nuevo especialista o creando otra parcela en el curriculum -cada vez que se crea una nueva asignatura se abre una puerta en
falso-.

En los ultimos anos se ha insistido mucho en la colaboracion como cultura (Armengol, 2002). Efectivamente, mas que consecuencia directa de una
estructura formalizada, la colaboracion parece ser resultado de un aprendizaje informal que se adquiere en la socializacion profesional que experimentan
los docentes. Los mecanismos de coordinacion burocratica, siendo necesarios, no son suficientes para garantizar la coordinacion docente, la cual corre
el riesgo de convertirse en una colaboracion “impuesta” o “ficticia” (Hargreaves, 1996).

Cada centro se caracteriza por una cultura de colaboracién profesional determinada, que condiciona la manera de afrontar sus demandas. En un mismo
centro pueden coexistir varias culturas -los “resistentes”, los “quemados”, los “ otantes”...-. Ante la saturacién de tareas y la ansiedad profesional que
sufren los docentes caben diferentes respuestas:

a) La desercion, real o virtual, respecto a compromisos basicos con el alumnado, los colegas y/o la institucion.

b) Retrotraerse y encerrarse en uno mismo, aislandose en el recinto méas privado de aula.

c) Abrirse a otros colegas para compartir problemas y buscar soluciones.

Desde un punto de vista curricular, pueden distinguirse culturas: academicistas, centradas en el contenido y los conocimientos; y transversales, mas
centradas en la persona global y su contexto. Desde una perspectiva organizativa, la coordinacién puede ser: mecanica -jerarquica, impuesta desde fuera,
como instrumento de gestion para hacer los horarios, dictar las notas, elaborar documentos, etc.- u organica -horizontal, surge desde dentro, negociada,
instrumento de formacién e intercambio profesional-.

Todo centro debe saber donde se situa en ese continuo que va desde la mera coexistencia al trabajo conjunto coordinado, en otras palabras, si es un
equipo o un agregado de personas. He aqui algunos criterios:

= La existencia de finalidades y valores institucionales compartidos.

= Un curriculo que se prepara, se aplica y evalua conjuntamente.

= Una asignacion de tareas que se distribuyen entre todos.

= Una interaccién profesional que promueve la discusién, el intercambio de opiniones y la capacidad para analizar la practica de forma critica.

= Una gestion de la convivencia como objetivo institucional, que forma parte del proyecto del centro y que requiere unas estrategias deliberadas y

sistematicas.

Frente al “celularismo” dominante en la cultura docente, ¢ existe alguna forma de trabajo que supere el aislamiento profesional y a su vez evite caer en
una colegialidad burocratica?

Entender la coordinaciéon docente en su complejidad

Ante la pregunta ¢ por qué las personas colaboran?, cabria una explicaciéon mercantilista que entiende la colaboracion como parte de un intercambio
—aportacion/prestacion-, y, en consecuencia, dependiente de un sistema de incentivos. Otra teoria, teleoldgica, prima la identificacion de las personas con
unos valores y fines, el vinculo moral frente al vinculo contractual.
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Pues bien, si en los centros la colaboracién no viene asegurada mediante medidas administrativas sino que es algo a construir, ;cdémo se implanta, como
se hace realidad?

Una perspectiva ingenua ha mitificado el concepto de colaboracién docente, apostando por un discurso prescriptivo -’ideologia de la colaboracion”-: como
la colaboracion es buena se debe obligar a los profesores a trabajar juntos mediante estructuras disefiadas administrativamente.

Necesitamos enfoques mas descriptivos y dialogantes, preguntarnos por las condiciones en las que emerge la colaboracién, observar cuando y porqué
los docentes colaboran. A la vez que se exponen las excelencias de la colaboracion, conviene identificar algunas fuentes de resistencia:

* La burocracia, los esfuerzos sin incidencia en el aula, el incremento de reuniones -la colaboracion depende mas de la calidad y cantidad de las
interacciones que del numero de reuniones-. La burocratizacion del control genera un mayor aislamiento del trabajo docente, disminuye y devalua
las interacciones profesionales. Un tema clasico en la sociologia de las organizaciones es la incompatibilidad entre jerarquia y competencia
técnica: los principios de jerarquizacion, fragmentacion y rutinizacion chocan con una organizacion formada por profesionales.

*  La sobrecarga de trabajo sin compensaciones, sin reconocimiento, el desequilibrio en cuanto a la carga de trabajo, los agravios comparativos...
Es frecuente que los equipos directivos acudan a las personas que saben que colaboraran, reforzando asi la tendencia a recaer sobre las
mismas personas la responsabilidad. No estan lejos las reformas que han planteado el disefio del curriculo como un conjunto de tareas técnicas
a desarrollar a la vez que ignoraban las condiciones socioprofesionales del trabajo en los centros.

* La pérdida de autonomia, individual y colectiva, instrumentalizando la coordinaciéon para ejercer un control externo del trabajo docente, para
eliminar con ictos o diluir responsabilidades.

*  El peso de la tradicion, cuando no hay experiencias previas o éstas son negativas.

* La falta de confianza en lo que propone el cambio, en uno mismo, en los mensajeros o en los coordinadores cuando su trayectoria profesional
carece de credibilidad.

Asi pues, la practica de la coordinacion docente puede verse mediatizada por:

o Las experiencias previas. Los fracasos previos pueden generar bajas expectativas de eficiencia, actitudes de desconfianza.

Las percepciones interpersonales. Las expectativas, estereotipos y generalizaciones in uyen en la comunicacion, actuando como profecias
autocumplidas. Muchos con ictos interpersonales se enquistan ante la ausencia de mecanismos de intermediacion y reconciliacién, produciéndose
auténticas situaciones de “mortificacién institucional’, donde dos personas se distancian definitivamente sin que exista una tercera que medie.

0 Las redes informales. La vida de los pequefios grupos, donde a oran los sentimientos y las necesidades de reconocimiento, seguridad y sentido
de pertenencia, es decisiva para entender las dinamicas de colaboracién.

o La autopercepcion, individual -seguridad en si mismo- y colectiva -percepcion que tiene el grupo de si-, la confianza en su capacidad para resolver
problemas.

o Lainterdependencia. Es decir, la “necesidad del otro” para resolver problemas y satisfacer necesidades. El compromiso con la colaboracion surge
de la naturaleza del propio trabajo en la medida en que los docentes son interdependientes de los demas para organizar la ensefianza y obtener
recompensas por ello. A mayor interdependencia, mayor cooperacion.

o La informacion sobre la propia actividad. ; COmo se siente alguien que esta haciendo una tarea y carece de mecanismos para comprobar si esta
actuando adecuadamente?

0 La estructura de incentivos profesionales. Es preciso revisar el sistema de incentivos y obligaciones docentes a la luz de esta pregunta: ;de qué
depende el compromiso del docente con la organizacion y con el trabajo en equipo?

De lo dicho se deriva la necesidad de reforzar los motivadores vinculados a la practica docente y al éxito grupal, no solo individual, es decir, aquellos que
mejoran el contenido del trabajo: las oportunidades para aprender y utilizar el conocimiento, la participacion, los recursos para ensenar, la variedad de
tareas, etc. La institucion debe crear ocasiones para que el profesorado ejerza el liderazgo: formacioén y supervision de estudiantes en practicas,
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monitorizacién de profesores principiantes, formacién de equipos de investigacion con otros docentes, coordinacion entre etapas...

También es importante atender las necesidades de reconocimiento, autorrealizacion, desarrollo personal, pertenencia y sentimiento de eficacia; dejando
en segundo lugar las politicas sancionadoras, pues el castigo puede evitar comportamientos inapropiados pero no activa el comportamiento deseable.
Mas efectivas seran las medidas positivas que promuevan la colaboracién no por miedo a la sancion sino aumentando la necesidad de colaborar.

La construccion de la colaboracion como cultura institucional requiere una politica de colaboracion (Coronel, 1996), un escenario organizativo apropiado,
unas condiciones (Armengol, 2002: 223 y ss):

e Normas y valores democraticos ampliamente compartidos.

e Comunicacion y coordinacion entre el profesorado y las unidades de organizacion.

e Implicacion activa de los miembros de la organizacion.

* Predisposicion positiva hacia los cambios y las innovaciones.

e Autonomia en la gestion.

e Grupos que mantengan estructuras con el grado 6ptimo de relacion entre el nivel de la tarea y el nivel emocional.

e Equipos directivos que lideren el centro y apoyen las experiencias de colaboracion.

e El centro como espacio para el desarrollo profesional del docente.

e La colaboracion interinstitucional entre los centros y otras instituciones sociales y el contexto cercano.

e Estabilidad del equipo docente y adecuacion al proyecto del centro.

Estructura motivacional y compromiso docente

Existen, sin duda, unos condicionantes externos de la colaboracién docente, pero el requisito basico del trabajo en equipo es compartir una vision de la
educacion, que vaya mas alla de la asignatura y del propio aula, basada en la identificacion con unos valores educativos y sociales. Aunque hablemos del
compromiso con los demas, con un proyecto, con la institucion o con la sociedad, en el fondo el compromiso lo es siempre con unos valores, valores que
se encarnan en unas relaciones sociales, unos proyectos, unas personas... Lo que separa a unas personas de otras es precisamente la falta de valores
compartidos o la existencia de valores contrapuestos.

El compromiso, como el esfuerzo, es producto de algo, consecuencia de un contexto motivador y de sentido; pero, como plantea Sennett (2000), el
nuevo capitalismo exible hace mas complicada la respuesta a las preguntas como: jquién me necesita en la sociedad? o ;ante quién me siento
responsable?

Ademas de poseer un sistema de conocimientos tedrico-practicos especializados, las culturas profesionales se caracterizan por un sentido de pertenencia
a un ambito de ocupacion y por la existencia de una deontologia profesional. De aqui se deriva una doble identificacién: con un colectivo general, el del
profesorado, y con un equipo o unidad organizativa, bien sea el centro o el equipo docente. Ambos niveles estan relacionados, la identidad profesional,
como una forma de entender el ejercicio docente, lleva a la mejora de la practica en el aula; el compromiso institucional permite asumir responsabilidades
en la mejora de la organizacion.

Sin duda, el docente tiene un compromiso con el alumnado y con la institucion en la que trabaja, pero este compromiso necesita verse apoyado y
reforzado consistentemente por el grupo de colegas. Es decir, junto a la supervision externa ejercida por la administracion y las demandas derivadas de
los usuarios, debe existir un control interno entre colegas, de caracter profesional. Frente a la ley del minimo esfuerzo, la resistencia a la innovacién o los
comentarios negativos hacia los demas, debe crearse una cultura profesional apoyada en unos criterios procedimentales basicos aceptados y asumidos
por el propio equipo de profesionales, que se encarga de controlar su cumplimiento (una ética profesional colectiva).
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Para contribuir a un clima de aprendizaje colectivo, la estructura motivacional de la organizacion debe:

* Proporcionar visiones de un futuro mejor. La disposicién al esfuerzo, a aceptar algun riesgo se ven como retos ilusionantes y no como potenciales
escenarios de desastre.

e Crear un clima experimental, donde el error se acepte como natural y como fuente valiosa de aprendizajes, proporcionando tiempo y lugares donde
experimentar y compartir.

e Facilitar orientacion. Muchas veces el bloqueo se plantea al no saber por donde empezar y como dar los primeros pasos.

e Iniciar los nuevos aprendizajes en grupo, evitando la sensacion de soledad ante las dificultades para ensenar.

* Reconocer los méritos y los avances de los demas, con el fin de evitar abandonos y estimular la motivacion.

* Promover procesos de comunicacion profesional para re exionar sobre los problemas y buscar soluciones colectivas a los con ictos.

e Colaborar con el alumnado y las familias para afrontar esos con ictos.

* Aplicar criterios de racionalidad pedagdgica y no burocratica a la hora de coordinar la docencia, por ejemplo, al asignar grupos al profesorado.

En la creacion de una cultura colaborativa, los equipos directivos juegan un papel decisivo. Lamentablemente suelen estar mas volcados hacia fuera
(busqueda de recursos, representacion institucional, supervision de la administracion, relaciones con otros agentes del entorno, etc.) que hacia dentro,
como gestores y dinamizadores de un equipo de profesionales. La direccion debe dedicar mas tiempo a la gestién y coordinacién del curriculum y de los
procesos de enseflanza y menos a la burocracia. Debe invitar a la colaboracion, dando ejemplo, apoyando al profesorado con recursos, valorando su
conocimiento y actitudes, dando informacién positiva y haciendo criticas constructivas. Como coordinadores del equipo docente del centro, los directores
han de apoyar con espacios, tiempo y formacion el trabajo de los equipos, impulsar e incentivar proyectos conjuntos. No se puede mejorar la coordinacion
sin modificar las condiciones del trabajo docente.

Mas alla del contexto organizativo, la coordinacién docente tiene también una dimension interna y personal, exige esfuerzo, implicacion, capacidad de
didlogo, renuncias parciales a estilos individuales, rutinas, etc., por lo que debe ejercerse en un contexto de seguridad psicoldgica, en la certeza de que
la colaboracién no obligara a perder la propia identidad ni el sentido global de competencia. Trabajar en equipo no debe entenderse como una amenaza
sino como una forma de humanizar el propio trabajo y las instituciones educativas. La funcion docente exige un alto grado de dedicacién y compromiso,
escasamente reconocidos en nuestra sociedad mercantil de resultados inmediatos. Pero, sin duda, lo mas doloroso no es tener problemas, sino
encontrarse solo ante ellos (Fullan y Hargreaves, 1997).
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