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Asesoria para el mejoramiento educativo
de liceos de alta vulnerabilidad social

y de bajo rendimiento académico
Reflexiones sobre los facilitadores de la innovacion

DANIEL Rios MuNo0z* PAULA VILLALOBOS VERGARA™

El objetivo de esta investigacion fue acceder a las valoraciones que los be-
neficiarios hacen de la asesoria educativa recibida de un equipo profesional
de la Universidad de Santiago de Chile a liceos con bajos resultados aca-
démicos. Estas instituciones atienden a poblacién estudiantil vulnerable
y fueron denominados como prioritarios e incluidos en un programa de
intervencion por parte del Ministerio de Educacion de Chile. No obstante
que la investigacion realizada da cuenta de deficiencias, el presente arti-
culo estard centrado en las fortalezas de la asesoria. Se trata de un estudio
cualitativo en el cual se realizan entrevistas semiestructuradas a directi-
vos y docentes de cuatro liceos. Los resultados muestran como aspectos
positivos de la asesoria el fortalecimiento de la gestion institucional y del
liderazgo de la Unidad Técnico Pedagdgica (a cargo de apoyar los procesos
pedagogicos y la implementacion del curriculo escolar), los recursos peda-
gbgicos para el desempeno en el aula, el trabajo colaborativo docente y el
trabajo en torno a la convivencia escolar.

The purpose of this research was to gain access to the appraisal made by
the beneficiaries of tutorship about the educational consultancy that a
professional team of the Universidad de Santiago de Chile has given to
high schools with poor academic results attended by a vulnerable school
population. These schools were considered as a priority and included in
an intervention program by the Chilean Ministry of Education. Although
this research puts emphasis on several deficiencies, this article focuses the
strength of tutorship. This work is based on a qualitative study in which
semistructurated interviews were carried out to directors and teachers who
belong to four different high schools. The results show that the positive as-
pects of tutorship are to be related to the strengthening of the institutional
administration and of the Technical Pedagogical Department’s leadership
(Unidad Técnico Pedagégica, which cares about the pedagogical processes
and the implementation of curriculum), the pedagogical resources for the
actual work within the classroom, the improvement of the teachers’ collabo-
rative work and the progresses of school coexistence.
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INTRODUCCION

Laasistencia técnicaaliceos prioritarios es una
estrategia implementada por el Ministerio de
Educacion de Chile (MINEDUC), segtn la cual
una entidad externa a los establecimientos
aporta asesorfa por un nimero determinado
de anos con el objeto de que los liceos logren
avances significativos en sus resultados edu-
cativos y que éstos se sostengan en el tiempo.

En este trabajo se presentan algunos re-
sultados y condicionantes de la experiencia
desarrollada por un equipo de asesores de la
Universidad de Santiago de Chile en el perio-
do 2009-2010, cuyo propdsito fue disenar, ins-
talar y consolidar procesos autosustentables
de gestion pedagogica, directiva y de convi-
vencia e inclusion en liceos prioritarios para
un desarrollo organizacional que mejore sus
indicadores de eficacia interna y externa, es-
pecialmente la calidad de los aprendizajes de
los estudiantes.'

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La asesoria técnica a liceos prioritarios fue lle-
vada a cabo por un equipo de profesionales de
la Universidad de Santiago de Chile en cuatro
establecimientos municipales de educacion
secundaria; uno de ellos se ubica en la region
metropolitana y los tres restantes pertenecen a
una ciudad localizada en el centro sur del pais.

La asesoria se plantea como una asistencia
en tres dreas de gestion especificas: directiva,
curricular-pedagdgica, y de convivencia e
inclusion.

La gestion directiva es llevada a cabo por
un coordinador que sirve de nexo entre la
Universidad y la comunidad educativa; traba-
ja directamente con los equipos directivos fa-
voreciendo una gestion eficaz y eficiente, que
privilegie el aprendizaje por sobre los temas
burocraticos y administrativos.

En tanto, la gestion curricular-pedagogica
se dirige a que los docentes puedan introducir
mejoras e innovaciones en el aula. Para ello se
llevaron a cabo cursos-taller para los profeso-
res de todas las especialidades, en los que se
hizo hincapié¢ en metodologias activo-partici-
pativas. Otra instancia de apoyo a la docencia
fue el desarrollo de un plan de asesoria paralos
subsectores de aprendizaje de lenguaje y ma-
tematica,” especialmente en primero y cuarto
ano de educacién secundaria. Estas asesorias
establecen un trabajo colaborativo entre los
docentes de los respectivos departamentos,
moderados por un asesor de la Universidad.

Otra delas dreas contempladas correspon-
de a la gestion de la convivencia e inclusion.
La encabeza una psicologa que promueve di-
ferentes actividades al interior de los estable-
cimientos educacionales; se busca instalar la
reflexion sobre la convivencia escolar y la im-
portancia del rol de la comunidad educativa
en optimizar dicha convivencia y en la mejo-
ra de los aprendizajes. Se desarrollan talleres
con los docentes en las dreas de resolucion de
conflictos, y se promueve la participacion de
todos los estamentos de la comunidad edu-
cativa en la reelaboracion de los manuales de
convivencia.

La evaluacion del programa de asesoria
desarrollada por la Universidad fue realizada
por un equipo de profesionales externos a la
misma, compuesto por psicologos educa-
cionales y docentes que se desempenan en el
contexto privado.

ANTECEDENTES TEORICOS

Condiciones para el

mejoramiento educativo

El acervo tedrico referido al mejoramiento
educativo relaciona este proceso con la ins-
titucion escolar como totalidad, lo que in-
cluye, desde luego, lo que pasa al interior del

1 La totalidad de resultados obtenidos se encuentra en “Elementos que condicionan la renovacion de las practicas
pedagdgicas: la experiencia de los Liceos Prioritarios” (articulo no publicado).
2 Estas disciplinas corresponden a dreas estratégicas relevantes en mediciones externas a través del SIMCE y PSU.
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aula (Bolivar, 2008: 302; Garay, 2006: 53). De
acuerdo con Garay, la propia institucion debe
pensarse, detectar sus problemas y formular
soluciones en funcién de su particular con-
texto; esto, a partir de condiciones que susten-
ten tal proceso con base en objetivos claros y
concretos y un liderazgo pedagogico visible y
validado, reglas claras y manejo explicito de
la disciplina. A partir de todo ello se pretende
que aprovechen y gestionen el apoyo externoy
los recursos materiales para hacer posible un
trabajo efectivo.

De acuerdo con los hallazgos de Bravo y
Verdugo (2007: 141), tales condiciones estarian
detras del mejoramiento de las escuelas vul-
nerables. Las acciones que generan avances
evidentes en estos contextos surgen de pro-
cesos internos que cuentan con una correcta
centralidad de la gestion y conduccion di-
rectiva. Este estamento crearia las condicio-
nes institucionales para promover la eficacia
de la organizacion escolar (Uribe, 2008: 922;
Volante, 2008: 1011). Por tanto, la mejora edu-
cativa eficaz es aquella que cubre el primer ni-
vel (escuela) y el segundo nivel (aula: profeso-
res-alumnos) de manera articulada y con un
analisis muy detallado del contexto (Uribe,
2008: 945; Bolivar, 2008: 299).

Volante et al. (2008: 4) agregan como re-
comendacion para sostener en el tiempo los
avances logrados, apuntar al sostenimiento
de equipos directivos y profesores capacita-
dos durante el periodo en que se realizan las
intervenciones.

Teniendo clara la importancia de impul-
sar procesos de mejoramiento institucional,
se entiende la importancia atribuida por di-
versos autores al liderazgo directivo. En esta
linea, se plantea que el lider es quien debe ser
capaz de crear un sentido de la finalidad y de
orientacion (Fullan, 2002: 79). La eficacia del
lider se relaciona con la explicitacion del cam-
bio deseado, el establecimiento de estrategias
para el cambio, la evaluacion de acuerdo con
los objetivos y procesos, y la implantacion de
un sentido ético a su quehacer.
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Raczynski y Munoz (2007: 50) reafirman el
papel del lider al referirse a las caracteristicas
de las escuelas efectivas. En ellas, de acuerdo
a los autores, existen lideres legitimados por
la comunidad educativa cuya legitimacion
deriva del apoyo que brindan sus directivos a
los docentes para el cumplimiento de los ob-
jetivos pedagogicos. Tienen expectativas ele-
vadas respecto de las capacidades de los do-
centes y el futuro de sus alumnos, promueven
la participacién, brindan retroalimentacion
oportuna y motivan constantemente a los do-
centes con la palabra y el ejemplo.

Resistencia al cambio

Asi como existe amplio consenso sobre la
necesidad de impulsar procesos de mejora-
miento educativo, también es ampliamente
reconocido lo compleja que resulta dicha ta-
rea. Parte de esa complejidad viene dada por
las propias caracteristicas del trabajo docente.
Fullan (2002, en Alvarez, 2008: 267) caracteriza
esta tarea como rutinaria, con alta sobrecarga
laboral y con pocos espacios institucionales
para el intercambio y la reflexion compartida,
elementos que dificultan el compromiso con
una cultura de cambio capaz de conducir a
mejoras sostenidas.

De acuerdo a Lonsky (2002, en Alvarez,
2008: 276) el cambio provoca resistencia por-
que desafia las costumbres, las creencias y los
valores de las personas a cambio de beneficios
a largo plazo sin asegurarles que se consegui-
ran tal y como se han planificado. Atn mas,
cuando se pide un cambio estamos diciendo
indirectamente que hay que mejorar algo que
no estd bien, porque no produce los resultados
esperados.

Frente a esta realidad del todo esperable,
Fullan (2004, en Alvarez, 2008: 278) plantea
que se hace necesario redefinir las resistencias
y utilizarlas para la mejora. Desde la resisten-
cia se pueden ver mejor los errores y detectar-
los a tiempo de modo que quien resiste pueda,
eventualmente, contribuir a la implementa-
cién del cambio. Sin embargo, la figura del

IISUE-UNAM

Asesoria para el mejoramiento educativo de liceos de alta vulnerabilidad. ..



lider debera negociar con la figura de quien
resiste para poder llegar a concesiones, a ne-
gociaciones que, en definitiva, beneficiardn a
la comunidad completa.

Apoyos externos a la escuela

A propésito de la necesidad de impulsar pro-
cesos de mejoramiento educativo en una ins-
titucion escolar, y de la complejidad de esta
empresa, se valida la posibilidad de contar con
apoyos externos a la escuela (Bolivar, 2008:
294). Esto puede beneficiar a la institucion
escolar al representar nuevas oportunidades
de desarrollo para los profesores y de apren-
dizaje para los estudiantes (Bolam, 2004, en
Rios et al., 2010: 3; Navarro y Jiménez, 2005: 63;
Raczynski y Munoz, 2007: 20).

Para favorecer la innovacion se requiere de
un asesor que se adecte a las necesidades so-
ciales y profesionales de los docentes en con-
diciones reales, que parta desde la practicay el
didlogo colectivo y que sea capaz de elaborar
un proyecto de cambio desde el propio con-
texto de los docentes. Tal propuesta se aleja de
la vision del experto que entrega soluciones
estereotipadas obviando los saberes y la expe-
riencia propia de la comunidad educativa.

No obstante lo anterior, cabe senalar que
el peso de la mejora no puede recaer en el ase-
sor, sino que debe ir acompanado de recursos
institucionales y de autonomia para generar
cambios (Imbernon, 2007: 151).

La teoria de desarrollo del cambio educa-
tivo, y la nueva vision de la escuela como una
unidad de transformacion, centro organizati-
vo y lugar de formacion del profesorado, ofre-
ce aproximaciones en torno a la figura del ase-
sor externo, sus funciones y sus estrategias de
contribucion al desarrollo de una ensefanza
en constante innovaciéon y mejoramiento de
su calidad. El apoyo externo en las escuelas,
que generalmente proviene de universidades
o centros de estudio especializados, puede ser
muy beneficioso para la comunidad (Bolam,
2004, en Rios et al., 2010: 3). El logro de acuer-
dos interinstitucionales es fundamental para

obtener los cambios necesarios al interior de
las unidades educativas y para enfrentar pro-
blemas frecuentes (Miller, 2003, en Rios et al.,
2010: 3; Bolivar, 2008: 294).

Elapoyo de un equipo externo en escuelas
que autonomamente no han podido superar
sus obstaculos puede resultar, como se decia,
muy positivo, como lo demuestran experien-
cias de este tipo. Un ejemplo es el Programa
de Escuelas Aceleradas implantado en la dé-
cada de 1980 en Estados Unidos. Este plan
piloto buscaba mejorar la calidad de la educa-
cién de la poblacion urbana marginal, grupo
compuesto especialmente por inmigrantes
(latinos y asidticos) y por poblacion afroa-
mericana que presentaba graves deficiencias
educativas en el sistema formal (Levin, 2000;
Bonal, 1996, en Rios et al., 2010: 3).

El Programa de Escuelas Aceleradas se
baso en tres grandes ejes: establecer un ob-
jetivo consensuado entre toda la comuni-
dad educativa; la legitimacion del poder de
decision con responsabilidad, incorporando
a todos los miembros en la toma de decisio-
nes; y el reforzamiento de los talentos y for-
talezas de cada alumno. A partir de esos ejes
se disenaban y ejecutaban las estrategias de
aprendizaje. Entre los principales logros de la
aplicacion de este modelo estan las mejoras en
el rendimiento académico en comparacion
con otras escuelas que atendian a poblacion
marginal, y la disminucion de los problemas
conductuales, el ausentismo de los estudian-
tes y las tasas de reprobacion.

En el caso chileno, desde la década de 1990
se han aplicado diferentes programas orienta-
dos al apoyo externo en las escuelas que mas
lo requieren y que presentan bajos resultados
educativos. Estos programas han tenido tres
claras lineas de accion: a) la mejora de la ca-
lidad de los insumos, principalmente en in-
fraestructura, textos y materiales didacticos y
en el programa Biblioteca de Aula; b) focali-
zacion en las escuelas y liceos de mayor riesgo
social; y ¢) desarrollo de innovaciones para
enriquecer los procesos educativos mediante
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los Proyectos de Mejoramiento Educativo
(PME) (Rios et al., 2010: 3).

Elementos facilitadores del cambio en la
institucion escolar: las comunidades de
aprendizaje

Considerando que el cambio de las practicas
pedagdgicas del profesorado es complejo y
lento, varios autores han mencionado como
un facilitador de este proceso la configura-
cién de un proyecto de trabajo colectivo a la
manera de las denominadas comunidades
de aprendizaje (Imbernon, 2007: 148; Bolivar,
2008: 306). Esta modalidad de trabajo parece
generar y apoyar mejoras sostenibles ya que
a través de ellas se construyen, desde el inte-
rior del mismo establecimiento, las destrezas
profesionales necesarias y la capacidad para
que los centros escolares vayan progresando
(Bolam, 2004: 130; Bolivar, 2008: 299).

Una comunidad de aprendizaje constitu-
ye un proyecto de transformacion social y cul-
tural de un centro educativo y de su entorno.
El factor bésico para su implementacion y de-
sarrollo es el aprendizaje dialdgico, el cual se
logra mediante la educacion participativa de
la comunidad en todos sus espacios, incluida
el aula.

Una comunidad de aprendizaje efectiva
tiene la capacidad de promover y mantener el
progreso profesional de todos los integrantes
de la comunidad escolar con el propdsito co-
lectivo de incrementar el aprendizaje de los
alumnos (Bolam, 2004, en Bolivar, 2008: 307).
En sintonia con lo anterior, Ferraday Villena
(2005: 25) agregan que las comunidades de
aprendizaje repercuten positivamente so-
bre la autonomia del docente y en que éstos
asuman un rol profesional. No obstante, la
conformacion y consolidaciéon de comuni-
dades de aprendizaje no depende del impul-
so innovador individual o de grupos aisla-
dos; garantizar su ejecucion supone cambios
en el contexto, organizativos y de gestion
(Imbernon, 2007: 146; Bolivar, 2008: 299). En
ese sentido se afirma que el liderazgo directi-
vo se convierte en un factor clave para crear,
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desarrollar y mantener las comunidades de
aprendizaje.

Profundizando en esta modalidad de tra-
bajo y sus beneficios, Miranda et al. (2010: 139)
senalan que el diseno de programas para gru-
pos de profesores pares de una misma unidad
tiene varias ventajas potenciales: primero, los
docentes que trabajan juntos, o son de una
misma especialidad, tienen mds oportunidad
de discutir, durante las actividades de forma-
cién permanente, sus conocimientos y habili-
dades, asi como los problemas que se les pre-
sentan. En segundo lugar, los profesores que
son de la misma escuela, comuna o grado pro-
bablemente comparten los mismos objetivos y
contenidos educacionales, las caracteristicas
socioculturales de sus estudiantes y los requi-
sitos de desempenio profesional, y por lo tanto
integran lo que aprenden con otros aspectos
de su contexto educacional. Esto propicia que
entre diferentes comunidades de aprendiza-
je emerjan redes que vinculen y fortalezcan
el trabajo de distintas escuelas. Una tercera
ventaja es que diversos profesores que laboran
con los mismos estudiantes pueden discutir
las necesidades de éstos a través de reflexiones
colectivas. Miranda et al. (2010: 148) plantean
también que hay una cierta evidencia de que
este tipo de trabajo entre pares puede ser eficaz
para generar cambios en la préctica, y poten-
ciarse gracias a la legitimacion del liderazgo
que tienen algunos de estos docentes. Estos
tendrian una influencia penetrante y decisiva
en los factores que inciden en la confianza,
puesta en practica y posible transferencia de
nuevos métodos que satisfagan las necesidades
de aprendizaje de sus estudiantes y, por ende,
en el mejoramiento de la calidad educativa.

En suma, el proceso de mejoramiento
educativo debe incluir a la institucion esco-
lar completa, contar con un fuerte liderazgo
directivo y, de ser necesario, utilizar apoyos
externos a la comunidad escolar. La asesoria
debera ser pertinente a las necesidades insti-
tucionales y favorecedora de la innovacion
educativa a través de la consolidacion de co-
munidades de aprendizaje.

IISUE-UNAM
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DI1SENO METODOLOGICO

Tipo de investigacion. La investigacion fue de
naturaleza cualitativa, para poder acceder a
las visiones y significados atribuidos por los
participantes a la accion de la asesorfa.

Participantes. Integrantes de los equipos di-
rectivos de los colegios y profesores de los
subsectores® de lengua castellana y educacion
matemdtica.

Cuadro 1. Participantes

Liceo 1 Liceo 2 Liceo 3 Liceo 4 totales
Director/a 1 1 1 1 4
Jefe de unidad técnico pedagdgica 1 1 1 1 4
Inspectores generales 1 2 2 1 6
Orientador 0 1 0 1 2
Psicologa 0 1 0 0 1
Docentes de lenguaje 2 1 1 2 6
Docentes matemdtica 1 1 1 2 5
Total 28

Instrumentos de recoleccion de datos. Entrevistas
semiestructuradas cuyas preguntas se basaron
en la propuesta formal de trabajo establecida
por la asesoria y los liceos; incluyen acciones
en torno a la gestion directiva, la convivencia
escolar y el trabajo pedagogico en las dreas de
matematica y lenguaje.

Procedimiento. La realizacion de entrevistas
se llevd a cabo en las instituciones estudiadas,
previo acuerdo con los equipos directivos.
Las entrevistas se aplicaron individualmente,
a partir de una guia de tematicas a abordar, las
que fueron profundizandose a partir del rela-
to de los entrevistados.

Procedimiento de andlisis de resultados. Las
entrevistas se analizaron cualitativamente,
mediante el andlisis de contenido del discurso
de los participantes; esto permitio la categori-
zacion a través de la clasificacion de elementos
constitutivos de un conjunto por diferencia-
cion, tras la agrupacion por analogia, a partir

de criterios previamente definidos (Bardin,
1996, en Andreu, 2001: 15).

Finalmente, cabe destacar que, con el fin
de asegurar la validez del andlisis cualita-
tivo de los resultados, los datos se triangu-
laron para contrastar las visiones de varios
investigadores.

RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados
intracaso de las cuatro instituciones estudia-
das organizados por ambito o tema: gestion
directiva, subsectores o dreas de aprendizaje y
convivencia escolar.

Liceo 1
Gestion directiva

En el liceo 1 los entrevistados comparten la
vision de que la asesorfa contribuy6 a gestio-
nar la institucion desde una mayor claridad
respecto de las metas a alcanzar, las que se

3 Areasdeaprendizaje pertenecientesal curriculo escolar.
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tradujeron en objetivos y acciones concre-
tas con plazos definidos. De esta manera, es
posible afirmar que la asesoria contribuy6 al
desarrollo de una gestion basada en una pla-
nificacion estratégica.

Se menciona como un aspecto positivo
de gestion la relacion de colaboracion entre
los docentes de subsector y la jefatura técnico
pedagogica, fundada en una mejor comuni-
cacion entre ellos.

Subsectores o areas de aprendizaje

En este dmbito se mencionan varias contri-
buciones de la asesoria que se vinculan, en
su mayoria, con el trabajo desarrollado en el
subsector de lenguaje. Dichos elementos se
asocian a la sistematicidad con la que se llevo
a cabo el trabajo en el subsector, y con el he-
cho de que el liceo garantizo las condiciones
horarias para favorecer el trabajo en equipo
entre los docentes de ese subsector. Destaca
el fortalecimiento de la comprension lectora,
meta que se amplio al trabajo docente de otros
subsectores. En esta misma linea, y como ac-
ciones concretas, se menciona el perfeccio-
namiento de instrumentos de evaluacion a
partir de una estructura que tiene siempre
presente la habilidad de comprension lectora.

Liceo 2
Gestidn directiva

En este dmbito, los entrevistados destacan
como un elemento positivo el compromiso y
la colaboracion del coordinador de la aseso-
ria, quien desarroll6 una labor destacada par-
ticularmente en la comunicacion con instan-
cias ministeriales. Este vinculo ha permitido
proyectar los fines de la institucion desde un
perfil mas claro, tomando en cuenta las ex-
pectativas en torno al liceo y su mision.
Internamente se valora que la asesoria
promueve una gestion centrada en metas y
objetivos para distintos ambitos de la insti-
tucion y que ha ido instalando el trabajo en
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equipo como forma de trabajo privilegiada, el
cual se vera facilitado en la medida en que los
docentes cuenten con mas horas no lectivas.

Convivencia escolar

En este dmbito se destaca la labor desarrollada
en torno a la reflexion participativa de todos los
estamentos respecto del manual de convivencia,
labor que permitio su revision y mejoramiento.
Este dmbito también favorecid la conformacion
del Comité para la Sana Convivencia.

Otro aspecto destacado por el equipo psi-
cosocial del liceo corresponde a una mayor
clarificacion de roles del equipo, una mejor
organizacion de tareas y una mejor coordina-
cién con otros estamentos al abordar situacio-
nes ligadas a la convivencia escolar.

Finalmente, se destaca el fortalecimiento
delas redes externas de apoyo a problematicas
presentes en los alumnos del liceo.

Subsectores o areas de aprendizaje

En este ambito se destaca la sistematicidad
del trabajo desarrollado por la asesoria en los
subsectores de lenguaje y matematica.

Se valora el trabajo docente de distintos
subsectores en favor de la comprension lecto-
ra, lo que se tradujo en la implementacion de
estrategias metodoldgicas y en la elaboracion
de instrumentos de evaluacion que miden
esta habilidad.

Por otra parte, los entrevistados valoran la
observacion de clases, la que a partir de la ase-
soria se realiza con una pauta mejorada a par-
tir del trabajo en equipo de los profesores. Tal
forma de trabajo ha contribuido a reflexionar
en conjunto sobre estrategias diddcticas y re-
troalimentar el desempeno docente.

Liceo 3
Gestion directiva

Elliceo 3 muestra progresos relacionados con
el trabajo organizado en funcion de tareas,
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metas y objetivos estratégicos, que se basa, a
su vez, en la obtencion de evidencias sobre las
acciones desarrolladas.

Por otra parte, se valora el vinculo con ins-
tancias ministeriales relativas a la supervision
y comunicacién de las acciones emprendidas
en el liceo. Se destaca también el apoyo de la
jefatura técnica frente a las acciones impulsa-
das desde la asesoria.

Convivencia escolar

En el ambito de la convivencia, se destaca la
reelaboracion participativa del manual de
convivencia, al que se agregan protocolos ins-
titucionales de intervencion que tienen a la
base criterios formativos mas que punitivos.
Parte de los entrevistados también destaca el
mejoramiento en la relacion de los distintos
estamentos con los estudiantes, basada en
una vision mas positiva de sus capacidades.

Subsectores o areas de aprendizaje

En este ambito, los entrevistados dan cuenta
del mejoramiento de las instancias formales
de intercambio pedagdgico, el cual favorece
el trabajo en equipo y una mejor organizacion
del trabajo por departamento. Dicha instan-
cia, ademds, ha favorecido el establecimiento
de criterios para desarrollar instrumentos de
evaluacion de aprendizajes (con énfasis en la
comprension lectora) y para la observacion en
aula, la que genera una mejor retroalimenta-
cion al desempeno docente.

Por otra parte se destaca un mejor moni-
toreo respecto de los logros de aprendizaje de
los alumnos, en el contexto de la preparacion
para el SIMCE.*

Liceo 4
Gestidn directiva

En cuanto a los aspectos de gestion, los entre-
vistados destacan el rol del jefe de la unidad

técnico pedagdgica en la implementacion de
la asesorfa. Se reconoce su liderazgo, apoyo y
supervision permanente, asi como la conti-
nua coordinacion con el equipo asesor.

Convivencia escolar

En el ambito de la convivencia se destaca el
alto grado de participacion en el trabajo de-
sarrollado, el cual convoco a los distintos
estamentos del liceo. La asesoria favorecio la
reflexion respecto a la contribucion de cada
miembro de la comunidad al mejoramiento
de la convivencia escolar. Desde un nivel mas
concreto, se destaca como principal acciéon
en este ambito la revision y reformulacion del
manual de convivencia.

Subsectores o areas de aprendizaje

Respecto del trabajo en los subsectores, se des-
tacan elementos como la positiva disposicion
de los asesores, los que buscaron responder a
los requerimientos de los docentes y llevaron
a cabo un trabajo sistemdtico y organizado
con ellos.

En este ambito se reconocen aportes con-
cretos para el mejoramiento de los procesos
pedagogicos, guias de trabajo, recursos para
preparacion de clases, apoyo en la elaboracion
deinstrumentos de evaluacion y material cen-
trado en la preparacion de la prueba SIMCE.

Junto a lo anterior, se destacan las innova-
ciones metodoldgicas, las cuales fueron im-
plementadas junto con el acompanamiento
al aula. Estas propuestas, de acuerdo a lo ex-
presado por las docentes del subsector, fueron
acogidas positivamente por los estudiantes y
repercutieron en una mayor motivacion de
éstos frente a las actividades de aprendizaje.

Anadlisis intercaso

A continuacion se exponen los resultados
intercaso obtenidos. Dichos resultados dan
cuenta de los contenidos mds ampliamente

4 Sistema de Medicién de la Calidad de la Educacion. Prueba aplicada por el Ministerio de Educacién para medir
ellogro de aprendizaje en distintas dreas del curriculo escolar.
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compartidos o que fueron mencionados por
varios entrevistados. Se incluyen citas textua-
les para respaldar las afirmaciones expresa-
das. Se anota entre paréntesis, al final de cada
testimonio, el nimero de liceo en el que labo-
ra cada entrevistado.

Gestidn directiva

En éste ambito los entrevistados coinciden
en que la asesoria efectivamente contribuyo a
la gestion institucional al ayudar a establecer
con mayor claridad las metas, lo que se tradu-
jo en el planteamiento de objetivos y acciones
concretas con plazos definidos. De esta mane-
ra, es posible afirmar que la asesorfa contribu-
yo al desarrollo de una gestion basada en una
planificacion estratégica:

...siempre hay problemas en la gestién, en
como enfocarnos en aspectos que estiba-
mos débiles. .. el empoderamiento del equi-
po directivo (1).

...en el plan de mejoramiento nos estan pi-
diendo eso, que haya verificacion de los avan-
ces y tenemos metas comprometidas (1).

A esto se agrega la obtencion de evidencias
sobre las acciones desarrolladas:

...yo fui guardando elementos con los cua-
les uno puede evidenciar las acciones que ha
desarrollado (3).

Por otra parte se valora el vinculo con ins-
tancias ministeriales en cuanto a supervision
y comunicacion de las acciones emprendidas
en el liceo:

...ellos toman parte activa y comprometida
en todo el proceso y ellos estan preocupa-
dos, la asesoria ha logrado motivar el rol fis-
calizador de esta instancia; a partir de esto
hemos podido manifestar nuestro trabajo y
nuestras inquietudes (3).
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Por otro lado, como ya se menciond, los en-
trevistados destacan el compromiso y la colabo-
racion del coordinador dela asesoria en su labor
de coordinacién y comunicacion con las ins-
tancias ministeriales. Este vinculo ha permitido
que las instituciones cuenten con un perfil mds
claro que incluya sus expectativas y su mision.

...¢l pidi6 a la Corporacién que definieran
el cardcter que querian para cada colegio;
resultado de eso la Corporacion nos llamé
y nosotros trabajamos en un proyecto para
el proximo afo que inicialmente se llama li-
ceo de alta exigencia y que nos va a permitir
postular a los liceos bicentenarios. Eso me
parece muy positivo el que nosotros nos po-
damos definir (2).

Se destaca también el trabajo en equipo
como forma de trabajo privilegiada, el cual
se vera facilitado al contar con mds horas no
lectivas en los docentes:

...dos espacios de reflexion docente en los
cuales tenfamos el dia lunes para cuestiones
de tipo informacion general cada 15 dias y
semanalmente la reflexion pedagogica en
la cual hay un trabajo por departamento de
sectores de aprendizaje para intercambiar
experiencias y para planificar o bajar la pla-
nificacién anual a la semanal, entonces esta
asesoria ha venido a fortalecer esos espacios
especialmente en lenguaje y matematica (2).

...con el proyecto conseguimos horas don-
de el colega va a pensar mds, va a atender a
alumnos que pueden ser mds deficitarios, va
a haber tiempo que nunca existio para me-
jorar su quehacer (2).

En cuanto a este aspecto, los entrevistados
destacan el rol del jefe de la Unidad Técnico
Pedagdgica (UTP) en la implementacion de la
asesoria. Se reconoce su liderazgo, apoyo y su-
pervision permanente, asi como la continua
coordinacion con el equipo asesor:
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...estuvo presente en las reuniones, aporta-
ba con comentarios y facilitando también
algunas cosas, preparando material, estaba
el apoyo de UTP... estuvieron relacionados
con UTP, habia una coordinacion (4).

Sintesis de resultados. Gestion directiva
Los elementos facilitadores de la innovacion
corresponden a: a) una gestion institucional
basada en metas y objetivos estratégicos; b) la
evaluacion de la gestion a través de la obten-
cion de evidencias de las acciones desarrolla-
das; ¢) el fortalecimiento de un vinculo de apo-
yO y supervision con instancias ministeriales y
el sostenedor; d) el compromiso y la colabora-
cion del asesor; e) las instancias para fortale-
cer el trabajo colaborativo docente, donde se
destaca el destinar mas tiempo para ello; y f)
el fortalecimiento del liderazgo pedagogico del
jefe de UTP a través de acciones de coordina-
cion, supervision y apoyo a los docentes.

Subsectores o areas de aprendizaje

En este dmbito se mencionan varias contri-
buciones de la asesoria que se vinculan, en
su mayoria, con el trabajo desarrollado en el
subsector de lenguaje. Dichos elementos se
asocian a la sistematicidad con la que se llevo
a cabo el trabajo en el subsector.

...tenemos todos los miércoles reflexion pe-
dagdgica y cada 15 dias la visita de la gente
dela USACH, por lo tanto eso fue un trabajo
sistemdtico que se hizo en el afio y que tuvo
su seguimiento (2).

Se destaca, asimismo, la positiva disposi-
cion de los asesores, los que buscaron respon-
der a los requerimientos de los docentes de
subsector y realizar una adecuada organiza-
cion de su trabajo:

...hicimos las reuniones, con ¢l practica-
mente todas, trabajamos bien.

...tenfamos un cronograma y se cumplio;
fue metodico.

...tenfan disposicion, se comunicaban con
nosotros, fue un trabajo bueno.

...ellos traian clases preparadas de acuerdo
alo que uno estaba mas o menos trabajando
y que les solicitdbamos (4).

Y con el hecho de que el liceo garantiza-
ra las condiciones horarias para favorecer el
trabajo en equipo entre los docentes de este
subsector:

...nosotros los dias miércoles tenemos
de GPT [Grupos
Profesionales de Trabajo] y esa es la instan-

nuestras  reuniones
cia donde vamos permanentemente che-
queando lo que va pasando; es algo que estd
en forma permanente (1).

En relacion con lo anterior, los entrevista-
dos dan cuenta del mejoramiento de las ins-
tancias formales de intercambio pedagdgico,
lo cual ha favorecido el trabajo en equipo y
también ha propiciado una mejor organi-
zacion del trabajo por departamento. Dicha
instancia, ademds, dio pie al establecimiento
de criterios para desarrollar instrumentos de
evaluacion de aprendizajes (con énfasis en la
comprension lectora) y para la observacion en
aula, lo que genero, a su vez, una mejor retroa-
limentacion al desempeno docente:

...los espacios estaban pero se hicieron mas
permanentes; los departamentos estdn tra-
bajando en pos de los objetivos planteados.

...como deben hacerse los instrumentos
para evaluar correctamente, cémo interpre-
tar los resultados, como darnos cuenta en
qué nivel estd el chiquillo.

...procedimientos para la observacion de
clases y los procedimientos para hacerlo, o
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sea, ésta es la pauta, asi debe ser, esto es el
formato, etc.

...fuimos paso a paso analizando, viendo
donde estuvo el error, porque a veces uno
piensa que las hace todas.

...facilito que uno al colega pudiera decirle
dentro de este aspecto, esto es lo que falta,
esto hay que mejorarlo, esto esta bien, esto
podria hacerse de otra forma (3).

Se destaca como resultado de este trabajo
el fortalecimiento de la comprension lectora,
meta que se amplio al trabajo docente de otros
subsectores.

...en el tema de la comprension lectora he-
mos involucrado a los demds subsectores;
eso ha sido una cuestion importante (1).

Desde lo anterior se valoriza la implemen-
tacion de estrategias metodoldgicas y la ela-
boracion de instrumentos de evaluacion que
midan esta habilidad:

...la asesoria se ha centrado en apoyarnos
en todo lo que tiene que ver con compren-
sion lectora de manera transversal con el
resto de las asignaturas.

...ahora que estamos en pruebas de sinte-
sis, en pruebas finales, vemos que todos en
sus pruebas han puesto comprension lecto-
ra, textos de comprensién lectora, no sélo
en lenguaje (2).

Por otra parte, los entrevistados valo-
raron la observacion de clases, que a partir
de la asesoria se realiza con una pauta me-
jorada desde el trabajo en equipo de los pro-
fesores. Tal forma de trabajo ha contribuido
a reflexionar en conjunto sobre estrategias
diddcticas y retroalimentar el desempeno
docente:
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...con el aporte de laasesoria que hicimos. ..
actualizarla, porque teniamos una pero que
le hicimos la modificamos sobre la base de
los tiempos; nos faltaba determinar el ini-
cio, el desarrollo y el cierre; que esté mas
acotado [refiriéndose a la pauta de observa-
cidén de clases] (2).

...importante ha sido la observacion en cla-
se porque esto ha tenido una retroalimen-
tacion inmediata, cada vez que hanido a la
sala se han dado un espacio para conversar
con el profesor para retroalimentar y ayu-
dar y volver a acompanar para hacer una
retroalimentacién; han vuelto nuevamente
a ir con el mismo profesor a la sala para ver
silos cambios se han producido o no (2).

Por otra parte se destaca un mejor moni-
toreo respecto de los logros de aprendizaje de
los alumnos, en el contexto de la preparacion
para el SIMCE:

...andlisis de los resultados. Eso era muy
importante.

...ensayos SIMCE y analisis de esas evalua-
ciones; eso era muy importante (3).

En el contexto de las innovaciones meto-
dologicas, se valoriza su implementacion en el
acompanamiento al aula. Estas propuestas, de
acuerdo a las docentes del subsector, fueron
acogidas positivamente por los estudiantes y
repercutieron en una mayor motivacion de
éstos frente a las actividades de aprendizaje:

...cuando vieron al asesor en la sala de cla-
ses, ellos entretenidos porque ¢l les contd
historias, después los motivibamos para
llevarlos a la sala de computacion y resulta-
ban cosas buenas.

...nos ayudaba a buscar cosas mas interacti-
vasy les gustd a los jovenes (4).
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Sintesis de resultados.

Ambito subsectores o dreas de aprendizaje
Los elementos facilitadores de la innovacion
corresponden a: a) la sistematicidad con la que
se llevd a cabo la asesoria; b) la disposicion a
responder a las necesidades de los docentes y la
organizacion del trabajo; c) los espacios insti-
tucionales para el trabajo colaborativo docen-
te y la optimizacion del trabajo colaborativo, el
cual favorecio el establecimiento de criterios
pedagogicos comunes y consensuados a nivel
curricular, metodologico y evaluativo; d) el
monitoreo de los avances en el aprendizaje de
parte de los alumnos; y e) el modelamiento de
las innovaciones metodoldgicas en el aula.

Convivencia escolar

En este dmbito se destaca la labor desarrolla-
da en torno al manual de convivencia a par-
tir de la reflexion participativa de todos los
estamentos, labor que permitié su revision y
mejoramiento:

...se hizo un trabajo. .. se nos plante6 hacer

una revision para ver los elementos impor-
tantes a los que ponerles énfasis durante el
ano... cuando un alumno transgrede una
norma eso lo estuvimos discutiendo mu-
cho, algunas cosas que hubo que corregir
derechamente (2).

A partir de lo que ya habia ver cudles eran
las fortalezas y las debilidades, ver también
las mejoras que cada uno podiamos ir dan-
do a ese sistema para operativizar la convi-
vencia aqui dentro del liceo (2).

En relacion con lo anterior, se valora el lo-
gro de protocolos institucionales de interven-
cién que tienen en su base criterios formativos
mads que punitivos:

...fue tremendamente importante una
apertura en la vision que tenfamos nosotros
en lo que era el manual porque se estaba

contemplado solamente en términos puni-
tivos y a partir de la asesoria se esta hacien-
do una visién mds formativa, lleva un poco
de fomento al sano convivir.

...pudimos concretar protocolos, procedi-
mientos de intervencion, de la mediacién de
todo lo que nosotros tenfamos que fijarnos,
eso por un lado es muy importante para
nosotros porque teniamos un documento
muy coercitivo y ahoralogramos hacer dela
orientacién educativa una linea central de
lo que es la convivencia (3).

Este trabajo, a juicio de los entrevistados,
también favorecio la conformacion del comité
para la sana convivencia:

...se armé un equipo de trabajo para esta-
blecer el comité de sana convivencia.

...lograr formar un comité de sana convi-
vencia yo pienso que nos actualiza (2).

Otro aspecto destacado desde el equipo
psicosocial del liceo corresponde a una mayor
clarificacion de roles del equipo, una mejor
organizacion de tareas y una mejor coordina-
cién con otros estamentos al abordar situacio-
nes ligadas a la convivencia escolar:

...mejorar las précticas a partir de lo que
ya estaba, que estaba en forma aislada, des-
organizada, entonces con lo que se hizo
ahora, hay una primera etapa preventiva
y una segunda etapa ver los casos que son
mds graves, entonces frente a eso, como
operativizar todo esto a través de lo que ya
tenemos, como el asistente de la educacion
nos pasa la informacion, cémo la utiliza el
profesor jefe, quiénes son los responsables,
los tiempos. .. (2).

Por otra parte se destaca el fortalecimiento
delas redes externas de apoyo a problematicas
presentes en los alumnos del Liceo.
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...constantemente durante todo el ano eso
funciona; las derivaciones es un proceso
instalado, hay una carpeta por curso, hay
una sala de atencion, se ha ido perfeccio-
nando el proceso.

...el rol del trabajador social de conectarse
con esas redes, generalmente los casos gra-
ves se derivan a las redes (2).

Parte de los entrevistados también destaca
el mejoramiento en la relacion de los distin-
tos estamentos con los estudiantes, basada en
una vision mas positiva de sus capacidades:

...volver a creer un poco mds en los alum-
nos; en este momento ese es un lio tremen-
do... logramos que los alumnos se reencan-
taran un poquito mds.

...la relacién entre los estamentos formales
y los alumnos en esos términos si ha mejo-
rado... de poder generar la instancia por las
cuales se produzca un mejor clima para el
aprendizaje (3).

Sintesis de resultados. Ambito convivencia
Los elementos facilitadores de la innovacion
corresponden a: a) la revision y reelaboracion
comunitaria del manual de convivencia; b)
la creacion de protocolos institucionales con
sentido formativo frente a dificultades de
convivencia; ¢) la conformacién del comité
de sana convivencia; d) la mejor organiza-
cién y coordinaciéon con otros estamentos
de la labor del equipo psicosocial; y e) el for-
talecimiento del vinculo con redes de apoyo
externas.

Cuadro 2. Fortalezas de la asesoria por ambito

Ambito

Fortalezas de la asesoria

Gestion directiva

Gestion institucional centrada en metas, objetivos y evidencias de las acciones desarrolladas

en los distintos dmbitos institucionales.
Rol de apoyo, supervision y coordinacion asumido por los jefes de unidad técnico
pedagdgica en pro de las acciones de la asesorfa.

Convivencia escolar

Revision y mejoramiento del manual de convivencia a partir de la reflexion participativa de

todos los estamentos de los liceos.
Conformacién del comité parala sana convivencia.
Fortalecimiento del vinculo entre los liceos y las redes externas de apoyo.

Subsectores o dreas de

Sistematicidad con la que se llevé a cabo el trabajo de la asesoria en los subsectores.

aprendizaje

Se destaca como énfasis de este trabajo el fortalecimiento de la comprension lectora, meta
que se amplio al trabajo docente de otros subsectores.

Perfeccionamiento de instrumentos de evaluacién.

Observacion de clases, como un medio de retroalimentar el desempeno docente y analizar
estrategias diddcticas.

Mejoramiento de las instancias formales de intercambio pedagdgico y el trabajo en equipo.

Innovaciones metodoldgicas, que tuvieron un efecto positivo sobre la disposicion de los

estudiantes al aprendizaje.

DiscusioN

A partir de los aspectos que resultaron comu-
nes entre las cuatro instituciones estudiadas,
es posible concluir acerca de algunos aspectos
de utilidad practica en futuras intervenciones
en el contexto escolar.
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Un resultado destacable del proceso de
asesorfa fue una gestion institucional mds
organizada en torno a metas y objetivos,
con una vision mds clara respecto de las evi-
dencias que pueden servir como productos
concretos de las acciones desarrolladas. Ello
sin duda favorece la posibilidad de un mayor
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monitoreo y una evaluacion mds rigurosa de
los procesos impulsados en las instituciones,
y al mismo tiempo fortalece la capacidad de
conduccion de los directivos frente a sus dreas
especificas.

En directa relacion con ello, resulta desta-
cable el rol de apoyo, supervision y coordina-
cion asumido por los jefes de unidad técnico
pedagogica, lo que sin duda habla de un for-
talecimiento de su liderazgo, elemento con-
signado por Rios et al. (2008: 861) al recoger
la experiencia de asesoria en otros estableci-
mientos de iguales caracteristicas. Este logro
permite suponer que las propuestas de la ase-
sorfa a nivel curricular puedan sostenerse en
el tiempo al interior de cada liceo.

La convivencia escolar es relevada como
un elemento fundamental, dadas las caracte-
risticas de los estudiantes atendidos en estos
liceos. En ese sentido, resulta valorable el es-
fuerzo realizado por las comunidades educa-
tivas, tendiente a revisar los aspectos norma-
tivos que orientan los procedimientos para
abordar la disciplina al interior de los Liceos.
Esta labor favoreci6 un proceso de mayor cla-
rificacion y concrecion, siendo ademds una
oportunidad de enriquecer los manuales de
convivencia desde un sentido mas formativo.
La conformacion de las comisiones de sana
convivencia puede ser una interesante opor-
tunidad paraanimar la reflexion participativa
en torno a otras acciones que permitan que
cada institucion progrese en una cultura es-
colar de buen trato y con disposicion positiva
al aprendizaje.

Finalmente, en el dmbito de la conviven-
cia, y considerando la vulnerabilidad de la
poblacién de estudiantes, abordar los proble-
mas psicosociales que afectan a los estudian-
tes y sus familias constituye un gran desafio;
para ello es indispensable que se fortalezca el
vinculo entre los liceos y las redes externas de
apoyo, asi como el logro de una mayor coor-
dinacion de las acciones propuestas por los
equipos psicosociales y los equipos directivos
con estas instancias externas a la institucion.

Por otra parte, el trabajo centrado en los
subsectores muestra que los resultados positi-
vos suponen garantizar condiciones desde la
asesoria, esto es, la continuidad de los asesores
y la sistematicidad de los encuentros, lo que
contribuiria al establecimiento de un vincu-
lo de mejor calidad con el profesorado, hecho
ratificado por Rios et al. (2008: 865). Al mismo
tiempo, las instituciones que favorecieron e
intencionaron los espacios de trabajo con-
junto de los docentes por departamento, po-
sibilitaron realizar una mayor reflexion peda-
gogica y, a partir de ella, consolidar acciones
en la linea de la didactica y de la evaluacion,
siendo la comprension lectora la habilidad
que mas convoco los esfuerzos de trabajo
conjunto. Estos resultados pudieran reflejar
el inicio de un proceso tendiente a consolidar
comunidades de aprendizaje (Bolivar, 2008:
306; Miranda et al., 2010: 148), ademds de que
dan cuenta de la relevancia, en el contexto de
un proceso de mejora educativa, de la gestion
del tiempo institucional (Alvarez, 2008: 278;
Bolivar, 2008: 309).

El rol de los asesores en el trabajo centra-
do al interior del aula presentd dos vertientes
interesantes: por una parte resultd ser una
oportunidad para modelar propuestas meto-
dolégicas que tuvieron un efecto positivo so-
bre la disposicion de los estudiantes al apren-
dizaje. Ello coincide con hallazgos recientes
referidos a que los profesores valoran contar
con recursos tecnoldgicos y diddcticos que
les permitan realizar innovaciones pedagogi-
cas (Lopez, 2010: 156).

Lo anterior, ademds, pone de manifiesto
que, al parecer, el hecho de enriquecer didéc-
ticamente las clases desde una mayor contex-
tualizacion favorece aspectos disciplinarios y
la motivacion por aprender, lo que coincide
con los hallazgos de Rios et al. (2010: 10) en este
mismo sentido. La observacion de clases des-
de criterios consensuados se vuelve, asi, una
posibilidad de analizar el desempeno docente
y una manera de estimular mejoras en el tra-

bajo pedagdgico.
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CONCLUSIONES

A partir de la experiencia de la asesoria se
evidencian los distintos niveles de la institu-
cién escolar donde los procesos de mejora se
materializan. Sin duda, nada de lo que ocurre
en el aula deja de ser movilizado por la accion
directiva, la que puede llegar a optimizarse si
se tienen presentes objetivos, estrategias y un
monitoreo permanente de la gestion. Este he-
cho supone equipos de trabajo afianzados y
con capacidades de liderazgo.

Hay decisiones institucionales que son
condicion bésica para fortalecer el trabajo
profesional docente, como es el destinar en-
cuentros periodicos para ello. No obstante,
el enriquecimiento de estos espacios depen-
dera del liderazgo pedagogico directivo y de
su capacidad para acompanar los procesos
de reflexion e intercambio docente acerca
de las acciones a desarrollar para responder
mejor a las necesidades de aprendizaje de sus
estudiantes; esto de la mano, desde luego, de
un seguimiento y evaluacion permanentes
(Alvarez, 2008: 278).

Lo anterior claramente puede ser po-
tenciado por la accion de apoyo externo si
los asesores logran establecer un adecuado
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