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Mejores aprendizajes, mejor convivencia

EDITORIAL

La gestion de la convivencia tiene como propdsito crear un
clima escolar donde se promuevan relaciones de respeto,
confianza y preocupacién por el bienestar de la comunidad
educativay sus integrantes. Asi, el centro escolar es un espacio
enel cual los estudiantes y profesionales puedan sentirse fisica
y psicolégicamente seguros, apoyados para desempefar con
éxito sus tareas. La gestion de la convivencia también busca
promover en los estudiantes un sentido de pertenencia, que
los lleva a participar activamente en los procesos educativos
que desarrolla el centro escolar. Para cumplir con estos
propoésitos, en este niUmero presentamos un conjunto de
tematicas que los lideres educativos necesitan considerar
para gestionar la convivencia.

Las investigaciones muestran que en los centros escolares
que tienen buenos climas, los estudiantes logran mejores
aprendizajes. Los mecanismos que explican la relacion entre
ambas variables, no estan del todo claros, pero si pareciera ser
, que esta no es causal ni lineal. Lo mas probable es que ambos
Earmen M[]ntﬂﬂm[]s aspectos se refuercen mutuamente. De ahi la importancia

de abordar de manera integrada la gestién de la convivencia
Directora Ejecutiva de y la gestién pedagégica. Es decir, no se mejora primero la
LIDERES EDUCATIVOS convivencia para luego, en una segunda etapa, atender a la
calidad de las oportunidades de aprendizaje que se ofrecen
en las aulas escolares. Es muy probable que una clase poco
desafiante y motivadora genere conductas disruptivas si los
estudiantes estan aburridos, o se les comunica que tenemos
bajas expectativas en sus capacidades. Por el contrario,
cuando los estudiantes estan activamente involucrados en
aprender, rara vez generan conductas poco conducentes a un
buen clima de aula.

Moénica Cortez refuerza estas ideas desde la perspectiva del
aprendizaje profundo, concepto acuiiado para referirse a las
habilidades que los estudiantes requieren desarrollar para
enfrentar el siglo XXI. En las aulas y otros espacios de los
centros escolares, los estudiantes aprenden de los adultos y
de sus compafieros las habilidades cognitivas que posibilitan
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usar el conocimiento para resolver problemas, asi como
también habilidades para trabajar en equipo. Los estudiantes
aprenden a creer en sus propias capacidades para cumplir
las exigencias académicas y a persistir cuando enfrentan
un obstaculo. Junto con Felipe Aravena, presentamos
sugerencias para fortalecer la convivencia a partir de las
habilidades personales e interpersonales que se desarrollan
en las actividades de aprendizaje

Rosa Pérez, directora del Colegio Luis Cruz Martinez (Quilpué),
nos cuenta cdmo en su comunidad escolar el desarrollo de
habilidades sociales en los estudiantes es una meta explicita
de su proyecto educativo y PME. Estas habilidades son
evaluadas de manera sistematica, lo que permite identificar
cuadles requieren un mejor abordaje y cual es el modo mas
adecuado de realizarlo.

La entrevista al profesor Francisco Rios, de la Universidad de
Western Washington en los Estados Unidos, nos propone el
imperativo moral de preparar a profesores para abordar la
educacién desde una perspectiva multicultural. Esto implica,
entre otras cosas, valorar lo que cada nifio, nifia y joven trae
como capital cultural desde su comunidad de origen. La
participacion creciente de estudiantes inmigrantes sefala la
importancia de conocer sus culturas y desde ellas construir
los aprendizajes que propone el curriculo escolar. A esta
dimensién multicultural, se agrega la importancia de atender
a la creacion de climas escolares con equidad de género.
Yahel Ramirez nos entrega pistas respecto a cdmo se puede
identificar si hay sesgos de género en las interacciones
pedagdgicas y destaca la importancia de entender que la
identidad de género ya no se limita al binario hombre/mujer.
Una comprension mas amplia de la identidad de género
posibilita que todos los estudiantes y familias sientan que
pertenecen a la comunidad escolar.

A raiz de un estudio respecto a cOmo se gestiona el apoyo
psicosocial en cuatro liceos, yo comparto con ustedes algunas
buenas practicas detectadas en estos establecimientos. Lo
central es la visidon de estudiante auto regulado que la escuela
promueve, y cdmo esa visidn se concreta en las estructuras
gue generan los y las directoras para fomentar que los
estudiantes puedan tener interacciones positivas tanto con
sus docentes como con las duplas psicosociales, cautelando

yy/

ademds que lo mismo ocurra entre docentes, duplas y
apoderados. El estudio muestra que aquellos liceos que
ponen al centro del apoyo las necesidades de los estudiantes,
logran que ellas y ellos desarrollen sentido de pertenencia
y la conviccién que sus profesores estan ahi para ayudarlos
a desarrollar un proyecto de vida. Es decir, las acciones van
mas alla de crear protocolos para abordar la inasistencia, la
desercion o la vulnerabilidad.

Como nos muestra José Manuel Améstica en su articulo sobre
ciberacoso, el bienestar y seguridad de los estudiantes en
el centro escolar se puede ver impactado por acciones que
los mismos jévenes desarrollan fuera del mismo. Conversar
explicitamente con ellos y sus apoderados acerca del
ciberacoso, es clave en la gestion de la convivencia escolar. El
plan de convivencia, nos dice José, requiere considerar esta
forma de agresion y victimizacion.
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Hapilidadss Sociales: La clave para fortalecer [a
COLUMNA ’ convivencia escolar y |a gestion curricular

Desde el sistema escolar Uno de los elementos mas importantes del liderazgo escolar,
como plantea la literatura nacional e internacional, es el
area de convivencia. Uno de los grandes desafios del equipo
directivo de cualquier escuela o liceo, es poder conjugar las
exigencias curriculares y el entramado de relaciones que se
construyen al interior de una comunidad escolar. Esto lo he
podido comprobar personalmente como directora de un

establecimiento escolar.

Sinduda, hay una correlacién entreambos temas. Peromas alla
de tener conciencia de lo fundamental que es balancearlos,
lo realmente importante es que los equipos directivos sean
capaces de intencionar acciones que permitan fortalecer una
buena convivencia al interior de la comunidad escolar. No es
facil, porque estan involucrando distintos actores educativos
(profesores, estudiantes y familia) que tienen que ser
capaces de compartir un lenguaje comun respecto aquellas
habilidades sociales que se necesitan desarrollar para mejorar
la convivencia escolar.

j \/ 1# Nuestro colegio lo vivencié a partir de 2010, cuando se realizé

) . una revision del Proyecto Educativo Institucional (PEI) con el

fin de definir los valores a reforzar por nuestra comunidad.

Fue entonces que, por primera vez, visualizamos lo primordial

7 que era desarrollar las habilidades sociales, considerando las

R[]SH PE[BZ E bajas cifras que arrojé una encuesta sobre el clima escolar que
; efectuamos en esa misma época.

Directora Colegio Luis Cruz Martinez (Quilpué
9 (Quilpue) Larealidad, sin embargo, fue mas elocuente que esa medicion,

pues la manera de relacionarse que tenian entonces nuestros
alumnos, provocd un mal ambiente al interior de nuestro
establecimiento, lo que derivd en una considerable baja
en la matricula al afo siguiente. En 2012, realizamos una
jornada de reflexién, donde nuestros docentes y asistentes
de la educacién esbozaron un Panel de Habilidades Sociales,
identificando aquellas habilidades que se observaban
mas descendidas en los estudiantes. Esta informacién se
complementé con la aplicacién, a fines de ese aflo de una
segunda encuesta de clima escolar, que daba cuenta de la
necesidad de abordar este desafio como colegio.

Como resultado, implementamos el Desarrollo de
Habilidades Sociales en base al Panel creado por los docentes,
transformandose en un programa propiamente tal. Esto nos
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permitié articularlo con otras iniciativas similares dentro del
area de Orientacion, como Habilidades para la Vida, SENDA
y otros planes. Consecuentemente, el equipo de Convivencia
Escolar de nuestro establecimiento —con la asesoria de la
psicologa—, estructuré cada una de las habilidades contenidas
en el Panel, incorporando aquellas habilidades necesarias
para reconocer y manejar sus emociones, y demostrar interés
y preocupacion por los demas, para de este modo construir
buenas relaciones. Se pasa asi desde un enfoque social a uno
socioemocional.

Teniendo en cuenta que esto implicaba una aproximacién
mas compleja al tema, capacitamos a los docentes, antes
de iniciar el trabajo sobre cada una de las habilidades
socioemocionales contenidas en dicho panel. Ademas,
a través de un instrumento que se aplica desde 1° a 8°
basico, evaluamos si esas habilidades estaban en el nivel

N

“satisfactorio”, “intermedio” o “débil”".

Fue asicomo através delas primeras evaluaciones delimpacto
de su desarrollo, en 2015 pudimos determinar aquellas
habilidades socioemocionales que teniamos que reforzar,
siendo una de ellas “Comportamiento y comunicacién
asertiva’, que tenia sélo un 37,1% de percepcion positiva,
en comparacion al 54,9% de “Reconocimiento y manejo de
emociones”, o el 53,6% de “Autoestima y autoconcepto”.

;{Qué hicimos entonces? Optamos por una gestidon escolar
que equilibré el dmbito curricular con el ambito de la
convivencia escolar. Esta consistio en la puesta en practica
de acciones como incorporar en el curriculum instancias
para trabajar el desarrollo de habilidades socioemocionales
que estaban descendidas; propiciar instancias de trabajo
conjunto entre profesionales del ambito pedagdgico y de
convivencia escolar; y gestionar las experticias profesionales
escogiendo el personal idéneo para cada uno de estos
ambitos, entre otras medidas. Adicionalmente, se disen6 una
pauta de acompanamiento al aula con foco en la observacién
de habilidades socioemocionales, lo que se complementd
con entrevistas a docentes. Ambos instrumentos permitieron
reforzar los ambitos descendidos en conjunto con los
profesores, por lo que a fines del 2016, cuando llevamos
a cabo nuevamente el cuestionario de medicion de las
habilidades socioemocionales, evidenciamos varias mejoras.
Un ejemplo elocuente es que logramos fortalecer el item de
“Comportamiento y comunicacion asertiva’, el cual subié a un
49,7%.

yy/

El trabajo realizado en el ambito de desarrollo de habilidades
socioemocionales, junto a otros elementos de gestion
implementados en el colegio, ha contribuido a la disminucién
de casos de estudiantes con dificultades conductuales,
el aumento de la matricula y el mejoramiento de los
aprendizajes. Todo esto corrobora la importancia que tiene el
area de convivencia, que en nuestro caso es fundamental para
lograr nuestro sello: ofrecer una ensefanza de calidad, que
promueva la movilidad social de nuestros estudiantes, a través
de un desarrollo holistico. Un buen rendimiento transformara
a nuestros nifos jovenes en buenos profesionales, pero para
nosotros no es suficiente; queremos, por sobre todo, que
puedan convivir con su entorno de forma respetuosa y sana,
como buenos ciudadanos y buenas personas.
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| dualidad de lo pedagagico y lo formativo: Una
EUE”LMMS EDUCATIVOS escisian necesaria de problematizar

i{Qué tipo de educacibn necesitamos para construir
sociedades que permitan a cada ser humano vivir plenamente,
desarrollando su mas alto potencial, siendo conscientes,
solidarios, creativos, pensantes, y capaces de vivir en armonia
con otros y con la naturaleza? ;Permite responder a esta
aspiracion, el gestionar los centros escolares abordando el
ambito pedagdgico —-asociado a asignaturas y competencias
cognitivas— separado del ambito formativo -referido al
desarrollo personal y a la conducta moral y social de los
estudiantes-?

En el disefio, organizacién y gestion que realizan los centros
escolares, frecuentemente encontramos una vision que
distingue el dmbito pedagdgico del formativo en su abordaje.
Si bien esta division puede tener una utilidad, tiene costos
importante de analizar:

o Pérdida de una mirada holistica para comprender y trabajar con los
estudiantes. Esto conlleva a que sean ellos mismos quienes tienen que
integrar ambas dimensiones en su trayectoria educativa y de vida.

Manica Cortez

Coordinadora transversal de formacion de o Predominio de un dmbito sobre otro. Por ejemplo, enfatizando el dmbito

pedagdgico por sobre el formativo, situacion que se evidencia en las
horas y acciones destinadas a cada dmbito.

LIDERES EDUCATIVOS

Presencia de un abordaje secuencial para abordar estos dmbitos.

o Situacion que lleva a que un grupo importante de establecimientos de
mayor complejidad, opten por partir mejorando la convivencia, antes de
focalizarse en lo pedagégico.

A nivel organizacional, creacion de multiples cargos, equipos e

0 instrumentos destinados a cada uno de estos ambitos, sobrecargando
al centro escolar y sobreinterviniendo en muchas ocasiones a los
estudiantes.

Esta columna es una invitacién a problematizar esta division y
dar luces de cédmo lograr avanzar en una vision mas holistica
del proceso de aprendizaje. Las nuevas comprensiones
al respecto, aportadas desde la investigacién educativa,
plantean la necesidad de reflexionar respecto a los supuestos
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que sostienen esta division y a como este abordaje reduce
las oportunidades de desplegar no solo los talentos de las y
los estudiantes, sino también de crear y experimentar nuevas
formas de vincularse con otros.

A este respecto, lo primero que podemos plantear es que,
lamentablemente, muchas de las decisiones que actualmente
sostienen nuestro sistema escolar responden a la necesidad
de hacer que la “empresa escolar” sea mas manejable. Este
predominio de la légica de la administracion por sobre la
del aprendizaje al momento de tomar decisiones escolares,
se debe en gran parte a la ausencia de definiciones tedricas
sélidas del concepto de aprendizaje, que permitan establecer
principios orientadores y criterios que apunten al desarrollo
integral de cada estudiante. Al no contar con estos, el sistema
escolar queda atrapado en normas organizativas, sin poder
responder a la diversidad de necesidades que presentan
estudiantes y docentes (Myran y Sutherland, 2018).

Tomando esto en consideracién, lainvestigacion educativay el
mundo escolar, necesitan avanzar hacia conceptualizaciones
tedricas que permitan recuperar una idea fuerza clave: que el
aprender es una experiencia vivida y completa, con multiples
dimensiones, donde existe circularidad entre el vivir,
hacer y conocer (Varela, 2000). En esta busqueda, surge el
concepto de aprendizaje profundo’, el cual posee un caracter
integrador, ya que pone al centro la busqueda de aprendizajes
para la vida y para vivir en sociedad (Martinez, Mcgrath y
Foster, 2016). Lo anterior, porque contempla competencias
en diversos dominios, a nivel cognitivo, interpersonal e
intrapersonal (Fundacion Hewlett, 2013; Chow, 2010). Desde
esta perspectiva, los estudiantes son considerados como
protagonistas y agentes de su propio aprendizaje, superando
su conceptualizacion como “productos de lo que hacen los
educadores”.

El aprendizaje profundo permite comprender y abordar lo
pedagdgico y lo formativo como ambitos interdependientes,
presentes en todo momento en el proceso de aprender.
Se tensiona asi la idea de suponer que, primero, debemos
abordar lo formativo para luego pasar a lo pedagdgico, o al
revés, ya que estos ambitos no resultan separables ni causales.
Una mirada holistica del aprendizaje permite una lectura mas

1 Site interesa este concepto, puedes revisar también esta Nota Técnica de la misma
autora: https://www.lidereseducativos.cl/recursos/liderar-para-promover-el-aprendizaje-profundo-

en-los-estudiantes/

comprensiva de las necesidades y tareas a las que requieren
abocarse los centros escolares. Posibilita que escuelas y liceos
no se sientan forzados a tomar decisiones que escinden estos
ambitos al momento de pensar en procesos de mejora. Ademas,
ofrece la oportunidad de un trabajo colaborativo al interior de
la escuela, reconociendo la diversidad de experticias que hay
en su interior, en pos del desarrollo integral de los estudiantes.
La tarea de los centros escolares vuelve a centrarse, asi, en la
necesidad de disefar experiencias de aprendizajes poderosas,
que potencien la trayectoria educativa y de vida de los nifios y
jovenes.

Tal como sefiala Heck y Hallinger (2010), los lideres escolares
pueden llevar a cabo diversas acciones para hacer cambios en
las condiciones de sus escuelas y liceos. Pueden, por ejemplo,
asumir el desafio de transformar las actuales estructuras y formas
de organizaciéon de sus equipos, abandonando esta division
entre lo pedagdgico y lo formativo. Pueden en paralelo, disefiar,
organizar y liderar su centro escolar fomentando la confluencia
de diversas experticias en sus equipos de trabajo, para asi
lograr el desarrollo integral de los estudiantes. Finalmente,
pueden también movilizar a sus centros escolares hacia una
comprensién del curriculum que integre ambas dimensiones, y
liderar la construccién de una visién compartida en su centro
escolar, cuyo norte sea el desarrollo de aprendizaje profundo de
toda la comunidad educativa.
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Francisco Rios mantiene lazos hace mas de una década con
la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso. Radicado en
Bellingham, en el estado de Washington (Estados Unidos),
asistio a varios congresos organizados por la casa de estudios,
hasta que en 2005 se adjudicé una Beca Fulbright. Durante
un semestre ejercié como profesor visitante en la Facultad
de Psicologia, dictando una asignatura en educacion
multicultural.

En 2018 estuvo nuevamente en la PUCY, invitado
especialmente a evaluar el nuevo modelo de formacién de
profesores del plantel, para lo cual se entrevistdé con mas
de 60 académicos que imparten cursos en las carreras de
pedagogia. Su participaciéon no fue casualidad, pues es duefio
de una dilatada trayectoria, desarrollada en su totalidad en
Estados Unidos. Antes de instalarse en su actual universidad,
trabajo en la Universidad Estatal de California (San Marcos)
y la Universidad de Wyoming; en esta ultima, fue el director
fundador del Centro de Investigacion de Justicia Social.

Su trayectoria académica lo ha llevado a especializarse en el
componente multiétnico en el ambito educativo, asi como
en la educacién con foco multicultural. A través de esta
entrevista, comparte sus apreciaciones respecto a este tema,
gue en nuestro pais ha cobrado cada vez mayor importancia
gracias a la gran cantidad de inmigrantes que han buscado en
Chile una mejor calidad de vida.

Enuno de sus articulos, usted plantea que la educacion multicultural
es un derecho humano. ;Por qué es tan importante que tenga ese
caracter?

Las personas estan en movimiento. Las fronteras estan mas
abiertas y difusas, no solo gracias a los inmigrantes, sino
también a los refugiados. Ellos I6gicamente querrian estar en
sus paises de origen, pero por diversos motivos (conflictos
bélicos, capitalismo, racismo y otros), estan saliendo de alli
para buscar una vida mas segura, donde los nifos puedan
crecer mas tranquilos. EEUU es un pais de inmigrantes, con la
excepcion de los pueblos indigenas que habitaban alli desde
antes, pero en el contexto actual, hay una tendencia de parte
de un sector que desea imponerles su cultura, de una forma
muy limitada. Sin embargo, educacionalmente hablando, otro
sector quiere que ellos traigan su cultura propia al aula, para
enriquecer y ampliar el curriculo a través del bagaje cultural
que tienen, que es distinto al estadounidense.

{Qué es lo que mas le llama la atencion de esta ultima idea?

Es interesante —tal como planteé en uno de mis articulos- la
idea de que hay un millén de perspectivas epistemoldgicas,
y es raro que nos enfoquemos, entonces, en una sola. La
riqueza del conocimiento y la habilidad de pensar de forma
mas amplia y profunda, estd en conocer no solo una de esas
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perspectivas. Lo otro interesante, es que la mayoria de los
inmigrantes vienen de paises donde el inglés no es el idioma
oficial. Pero pese a eso, estamos conscientes que el inglés
posee una dimension de poder y que necesitan aprenderlo.
Sabemos, ademas, que en un mundo muy globalizado, hablar
dos, tres o cuatro idiomas es muy ventajoso. Por eso, estamos
tratando que nuestros docentes desarrollen esta habilidad
para hablar otros idiomas adicionales al inglés, lo cual no es
un problema, sino una ventaja. En un distrito escolar que esta
muy cerca de nuestra universidad, por ejemplo, mas de la
mitad de los estudiantes son latinos, la mayoria mexicanos,
y entre ellos hay un grupo que habla idiomas indigenas, lo
cual es muy interesante. Pueden hablar espafol como idioma
comun, pero también distintos idiomas indigenas y para ellos
es parte de su identidad. Esto es muy importante, porque
significa para ellos la posibilidad de sentirse comodos en
su propia casa. Es un ejemplo de lo que estamos tratando
de hacer al proponer la formacion de docentes que puedan
ofrecer una educacion multicultural y bilingie.

Mas alla de las ventajas que ofrece el multilingiiismo para el futuro
delos estudiantes, ;por qué es tanimportante que tenga un caracter
multicultural en el proceso mismo de ensefianza-aprendizaje?

Como dije antes, estamos viviendo en un mundo mas
globalizado. Mi mayor esperanza es que lleguemos a un
punto en que no tengamos fronteras ni muros. Para mi no es
justo que las personas no puedan ser ciudadanos del mundo
debido a impedimentos administrativos y burocréticos, que
a veces les impiden salir desde donde estdn para buscar
otro modo de vida. Insisto en que, en mi opinién, es un
derecho humano. Por eso, una de nuestras preocupaciones
es lograr que las personas comunes y corrientes entiendan
la importancia de una educacién de caracter multicultural.
Lo mas usual es decir que es util como una herramienta para
que los inmigrantes puedan hablar inglés mas rapido; otros
sostienen que ayuda a la autoestima de los nifios y nifas.
Pero para mi, es algo mas profundo: los nifios, nifas y jovenes
tienen el derecho de conocerse a si mismos y aprender de
la experiencia de vida que traen consigo personas distintas
a ellos. Tienen el derecho a vivir en comunidad y trabajar
con personas diferentes, porque eso permite que no solo
conozcan los derechos humanos para si mismos, sino que

también para proteger a sus amigos, sus companeros y, en
lo posible, cambiar la sociedad, para mejorar y avanzar hacia
una visién mas democratica de la misma.

A su juicio, ;cudles son los grandes desafios que debe enfrentar
Chile en el ambito educativo, considerando el actual contexto de
inmigracion?

Uno de ellos es definir cémo reclutar estudiantes en la
ensefianza media, que provengan de distintos puntos del
pais, especialmente localidades mas pequenas o apartadas
en regiones para que ingresen a estudiar pedagogia y luego
regresen a su lugar de origen como docentes. Cuando
eso ocurre, esos profesores son capaces de entender a la
comunidad y a sus estudiantes, porque comprenden qué
desafios tienen por delante. Eso es dificil de conseguir aun.
Hay paises que lo estan logrando mejor que otros. Pero en el
estado de Washington, por ejemplo, el 90% de los estudiantes
de pedagogia son angloparlantes. Vienen de comunidades
muy cerradas hacia la gente extranjera. Algunos con un gran
corazon desean ayudar a los inmigrantes, pero alguien que
sali6 de una comunidad y regresa como profesor, siempre
va a conocer mejor su idioma, su cultura y entenderd los
desafios de esos niflos en particular. No solo volvera con
un conocimiento mas amplio en lo relativo a la pedagogia
y su planificacion, sus métodos de ensefianza y evaluacion,
sino que tendrd de antemano este otro conocimiento, que
también es muy valioso.

El segundo reto —que estamos encarando con gran fuerza-
es un proyecto innovador que tiene que ver con lograr que
nuestros estudiantes de pedagogia puedan experimentar
su formacién no solo en las aulas, sino también en las
comunidades. Esto, para que puedan tener una visién mas
amplia y holistica. Por eso, hoy nuestra primera practica no se
lleva a cabo en una sala de clases, sino en centros de servicio
comunitarios, trabajando con personas cesantes, mujeres que
han sufrido violencia doméstica, agencias de inmigracién y
empleo, etc. La idea es que puedan ver no solo laimportancia
del aula, sino también de la comunidad. En el fondo, les
estamos diciendo a esos futuros profesores, que no solo van a
ser docentes de ocho de la mafana a tres de la tarde, sino que
es un trabajo de tiempo completo: estan formando personas.
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{Qué pueden hacer los lideres del area educacional para articular
esta multiculturalidad en las escuelas y en el territorio donde estan
situados los establecimientos escolares?

Lo primero, es que hay mucho conocimiento respecto a
como se puede trabajar con refugiados e inmigrantes,
especialmente con personas que hablaningléscomo segundo
o tercer idioma. Es un conocimiento que no solo viene de
EEUU, porque hay muchos paises que tienen también altas
tasas de inmigracion. Lo segundo que recomiendo -y llevo
a la practica como estrategia- es que frente a un tema como
la multiculturalidad educativa, siempre hay que explicitar los
problemas con el equipo de trabajo. En conjunto, tratdndose
de un tema tan complejo, se pueden buscar mejores
soluciones, porque por mas que el director de una escuela
crea conocer cdmo resolver un contratiempo, no siempre
es lo mejor que se solucione a través de un mandato de la
jefatura. Por eso, cuando se discuten las posibilidades, el lider
expone sus ideas después que su equipo ha presentado
las suyas, pues varias de esas personas pueden estar muy
conectadas con lo que ocurre en la comunidad. Lo tercero,
es lograr juntos los propésitos mas importantes, pero siendo
flexibles en el modo en que esto se va a cumplir. Cuando un
equipo esta de acuerdo respecto a los propésitos, las formas
—en mi opinién—- no son tan importantes. Lo importante es
que sean funcionales para cumplir esos propdsitos.

Considerando a los estudiantes inmigrantes que deben aprender
un nuevo idioma, ;qué acciones podrian impulsar los lideres?

Si existe la posibilidad, siempre es mejor cuando los docentes
de las escuelas y liceos tratan de aprender otro idioma. La
razén principal, es que van a poder vivenciar lo dificil que
es lograrlo, y eso los llevard a tener mas empatia por los
estudiantes que estan en esa situacion. Una cosa que siempre
hago en la asignatura que dicto en EEUU, es desarrollar uno
de los bloques totalmente en espafiol. Tras 45 minutos o una
hora, converso con mis estudiantes de pedagogia para que
tomen conciencia que durante todo ese tiempo estuvieron
experimentando una sensaciéon de incomodidad y que se
pongan entonces en el lugar de un niflo(a) o joven que tiene
que vivir eso durante todo el dia, cinco dias a la semana, por
todo un afo. Por eso es tan importante la empatia. Por otro
lado, si pueden al menos aprender algunas palabras o frases
utiles en otro idioma, eso ya le demostrara a los estudiantes
inmigrantes que valoran su identidad. Aunque sea un simple
“hola’; un “cémo estds” o frases utiles como “me encanta verte
otra vez" o “;como puedo ayudarte?”. Todas son faciles de
aprender y le indican al estudiante que su idioma tiene valor.
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“(..Jsi (los profesores ) pueden al
menos aprender algunas palabras

0 frases (tiles en otro idioma, eso

ya le demostrard a los estudiantes
inmigrantes gue valoran su identidad.
Aungue Sea un simple ‘hola’, un camo
estds’ o (...) ‘écomo puedo ayudarte?”

Francisco Rios
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Camo gestionar efectivamente el apoyo psicosocial a nivel escolar

Por Carmen Montecinos
Directora Ejecutiva de LIDERES EDUCATIVOS

Durante las ultimas décadas, las politicas educativas de
nuestro pais han dado un giro, buscando resguardar el
derecho de los nifios, nifas y jévenes a la educacion.
Para esto, por ejemplo, la Politica de Convivencia Escolar
sugiere la conformacién de un equipo compuesto por
profesionales con diferentes experticias, entre ellos,
orientadores, psicélogos, y trabajador social. Todo lo
anterior, con el propdsito compartido de interrumpir
trayectorias de vulnerabilidad a la exclusién escolar.

En un estudio realizado por LIDERES EDUCATIVOS', se
observo la manera en que cuatro sostenedores y uno de
sus respectivos liceos, organizan y gestionan los equipos
de convivencia escolar para ofrecer apoyo psicosocial
a los estudiantes. Entre sus hallazgos, se destaca que los
modelos orientados hacia los estudiantes resultan mas
efectivos que aquellos orientados a la burocracia que
enfatiza la elaboracién de protocolos.

1 Montecinos, C., Castro, G., Diaz, R., Manriquez, L. y Edwards, A. (2018). Gestion del
apoyo psicosocial en Departamentos de Educacion Municipal y en liceos bajo su dependencia. Informe
Técnico N° 7. LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para la Mejora Escolar: Valparaiso, Chile.
Recuperado desde: https://www.lidereseducativos.cl/recursos/gestion-del-apoyo-psicosocial-en-
departamentos-de-educacion-municipal-y-en-liceos-bajo-su-dependencia/

Un modelo orientado a satisfacer las necesidades de los
estudiantes implica:

« Priorizar las necesidades de los estudiantes, reconociéndolos como sujetos
de derecho, incluyendo su derecho a participar en las decisiones que los
afectan, como, por ejemplo, en el proceso de derivacién a instituciones
externas.

«  Trabajar con las familias y los jovenes en una relacién productiva, que
reconoce que las necesidades y circunstancias de los jévenes son variadas y
requieren de un sistema con capacidad para dar respuestas diferenciadas.

«  Evaluarla efectividad del apoyo entregado, priorizando que los estudiantes
estén recibiendo la ayuda que ellos declaran necesitar.

- Expandir el apoyo mds alld de la prevencién de problemas de desercion e
inasistencia, promoviendo acciones educativas que los ayuden a desarrollar
un proyecto de vida.

Los resultados de esta investigacion plantean también
otras claves para gestionar el apoyo psicosocial de manera
mas efectiva. Te las entregamos a continuacion:
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Genera y difunde protocolos de accion con la participacion de estudiantes.
Puedes hacerlo en reuniones de docentes y apoderados, pero los profesores jefes e
integrantes de los Centros de Alumnos pueden también analizarlos durante el consejo de
curso. Si bien los protocolos no resuelven los problemas por si solos y no deben ser el foco

del trabajo de la dupla psicosocial, la comunidad necesita estar al tanto de su existencia
y sus modos de operar.

Crea las condiciones para mejorar la colaboracion inter-profesional.

Las duplas psicosociales necesitan disponer de una cantidad de horas para trabajar con los
docentes, tal como ocurre con los equipos que apoyan a los estudiantes con necesidades
educativas especiales. Mayor colaboracién supone que puedan abordar, con la privacidad
y tiempo necesarios, el disefio, implementacién y sequimiento de un apoyo integral a los
estudiantes.

Evita mecanismos coercitivos para aumentar la asistencia.

@ Utilizar, por ejemplo, la judicializacion de la inasistencia, genera la desconfianza y
resentimiento de los jovenes hacia el sistema de apoyo psicosocial que se les brinda.
Cuando este es efectivo, fomenta en ellos su sentido de pertenencia a la comunidad

escolar, es decir, ellos y ellas van al liceo porque este les entrega algo que reconocen
como valioso y saben que el liceo los valora a ellos como personas.

Desarrolla una vision clara y compartida del estudiante no vulnerable al
fracaso escolar.
Un estudiante resiliente, que autorregula su proceso de aprendizaje y se siente parte de
la comunidad escolar, terminara probablemente con éxito su proceso educativo. Con esta
vision compartida, cada profesional contribuye desde su experticia a fortalecer dichos
atributos. A los docentes no se les pide hacer el trabajo del psicélogo, més bien se les
apoya para que desde su experticia pedagdgica puedan desarrollar estas caracteristicas
en los(as) jovenes.

Vincula de manera explicita el trabajo pedagdgico y de convivencia.
Los estudiantes de dos liceos refirieron que la gestion del apoyo social promovia su
bienestar. En ambos, se implementan acciones para enlazar el rea de UTP con el drea

psicosocial (encargado de convivencia). Avanzar en las estructuras a nivel comunal y
escolar para que ambas areas trabajen con sentido compartido, facilita el apoyo integral

al desarrollo de los estudiantes y el buen clima escolar.
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Fortaleciendo la convivencia escolar deste las interacciones pedagdgicas

Por Felipe Aravena y Carmen Montecinos
LIDERES EDUCATIVOS

Frecuentemente, se piensa que si primero no se normaliza
la convivencia, entonces no se puede realizar una buena
clase. Esta separacién entre las conductas sociales de los
estudiantes y su involucramiento en actividades académicas
es cuestionada cuando se adopta una comprensién mas
holistica, considerando que se ensefia y se aprende a convivir
con otros. La convivencia es un medio y un fin en si mismo
(Fierro, Carbajal y Martinez, 2010).

La convivencia se asocia a conductas que despliegan los
estudiantesy posibilitan o interfieren en que el docenterealice
su clase. Las conductas propicias para el aprendizaje de los
estudiantes son una consecuencia de las relaciones que se
fomentan a través del disefo del nucleo pedagdgico. Por lo
mismo, no puede ser comprendida como algo “aparte”, fuera
de la ensefianza y del aprendizaje en las distintas asignaturas
que cursan los estudiantes. En la sala de clases estos ultimos
aprenden a relacionarse con sus pares, sus profesores y
otros adultos. Aprender a convivir con otros implica ensefar
habilidades intrapersonales e interpersonales. Desde una
perspectiva de aprendizaje profundo’, el desafio para los
lideres escolares y los profesores es apoyar a los docentes

1 Puedes revisar otros recursos sobre aprendizaje profundo en los siguientes enlaces:
https://www.lidereseducativos.cl/recursos/desarrollo-de-liderazgos-para-el-aprendizaje-en-el-
siglo-xxi-un-enfoque-sistemico/https://www.lidereseducativos.cl/recursos/como-indagar-sobre-
aprendizaje-profundo/
https://www.lidereseducativos.cl/recursos/acompanando-el-desarrollo-de-capacidades-
profesionales-docentes-para-promover-el-aprendizaje-profundo/

para que estas habilidades sean ensefadas y aprendidas
dentro del aula.

Abordar  pedagdgicamente la  convivencia  escolar
implica identificar, analizar y reflexionar qué habilidades
interpersonales e intrapersonales estan siendo desarrolladas
por los nifos y jévenes, y como estan siendo aprendidas por
los estudiantes y ensefiadas por los docentes. Siguiendo la
propuesta de Chow (2010), en esta ocasion destacamos dos
habilidades intrapersonales que son importantes de abordar
a través de las actividades de ensefanza-aprendizaje:

« Aprender cdmo se aprende
« Desarrollar una mentalidad académica positiva.

También, dos habilidades interpersonales que se desarrollan
a través del trabajo en grupo:

- Trabajar colaborativamente
«  (Comunicar efectivamente.

A continuacién, te presentamos orientaciones y ejemplos
concretos para identificar, analizar y reflexionar cémo se
ensena a convivir en las aulas escolares. Sugerimos que
estas acciones sean implementadas con la participacién de
docentes, a través, por ejemplo, de observaciones entre pares
focalizadas en estas habilidades a ensefar:
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Trabajar colaborativamente.
Los estudiantes que aprenden junto a otros maximizan sus
posibilidades de aprendizaje. Al realizar observacion de aula, lleve
un registro de las oportunidades que se ofrecen para el aprendizaje
colaborativo. Para fomentar la inclusion, observa si los grupos estan
conformados con diversidad de género y rendimiento académico, y
en qué condiciones el trabajo en grupo es mas o menos productivo.
A partir de estas observaciones, los docentes pueden identificar
cdmo se ensefia a los nifios a colaborary cudles practicas promueven
el trabajo colaborativo efectivo. Por ejemplo, se sabe que cada
miembro del grupo debe tener una tarea clave para lograr un buen
resultado, pero para tener éxito la tarea requiere trabajo en grupo y
no es una mera formalidad hacer la tarea junto a otros.

\\1/

Aprender como se aprende.

Identifica durante la clase si los estudiantes son capaces de
distinguir cudndo el aprendizaje de algo les resulta dificil.
Frases como “profesor, esto me esta costando més de lo que
pensaba” dan cuenta de que los estudiantes estan conscientes
de los obstaculos que presentan para aprender. Analiza cémo
los docentes utilizan estos comentarios para apoyar a los
estudiantes a superar estos obstaculos. Por ejemplo, jse les
entregan nuevas estrategias para realizar la tarea de otros?
iSe les dan instrucciones paso a paso? ;Se modela cémo
resolver la tarea?

03

01
04

1))

Comunicar efectivamente.

Hay varios tipos de comunicacion: visual, oral y
escrita. Al observar la clase, identifica qué forma de
comunicacién predomina. Es importante reconocer
que entre los estudiantes, algunos tendran mas
desarrollada la comunicacién visual y otros la escrita
u oral. Si los docentes promueven una por sobre
las otras, estan beneficiando intencionalmente
a unos estudiantes por sobre otros. Por ejemplo,
si predomina una comunicacién oral, tendrdn
ventaja quienes tienen maés desarrollada esta
habilidad comunicativa. En estas ocasiones,
usualmente son los estudiantes mas locuaces,
quienes concitan la atencion docente. A partir de los
datos de la observacion, analicen como fortalecer
las habilidades de comunicacién oral en aquellos
estudiantes que hablan poco o tienen dificultades
para hacerlo. También es util que los profesores
auto monitoreen si llaman siempre a los mismos
estudiantes que levantan la mano o si se preocupan
de darle oportunidades a todos quienes quieren
hablar en clases.

Desarrollar mentalidad académica positiva.
Supongamos que observamos una clase
de matemadticas y el(la) docente se
encuentra ensefiando ecuaciones de
sequndo grado. Para muchos estudiantes
puede ser frustrante realizar operaciones
matematicas, pero por alguna razén, varios
de ellos, pese a errar en los resultados,
siguen tratando de resolver las ecuaciones.
Los estudiantes que persisten muestran
resiliencia académica, ya que toleran la
frustracion y persisten en la tarea. Conversa
con ellos y pregunta: ;Han aprendido a
identificar cudndo no pueden resolver una
ecuacion? ;Saben qué hacer cuando se
dan cuenta de que no Ilegan al resultado?
Reflexiona junto a tus docentes acerca de
las respuestas de los alumnos y decidan
cudl es el mejor modo de ensefiarles a los
estudiantes esta resiliencia.
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Ciberacoso en |a escuela; Gdmo liderar su prevencidn y abordaje

Por José Manuel Améstica

Magister en Psicologia Educacional, Universidad de Chile
Tutor en programas de formacion de LIDERES EDUCATIVOS

Ultimamente, el sistema educativo ha debido responder
a nuevas demandas y desafios. Entre ellos, la necesidad
de generar ambientes escolares democraticos, pacificos e
inclusivos, lo que ha implicado construir nuevas formas de
relacion entre los estudiantes, y de estos con otros agentes
educativos. Sin embargo, las formas de relacionarse no se
aprenden uUnicamente en la escuela, sino ademas en otros
espacios, como aquellos facilitados por las tecnologias de la
informacién y comunicaciéon. Ejemplo de ello, son las redes
sociales y otras plataformas digitales.

En este contexto, ha crecido el interés de las escuelas por el
ciberacoso o cyberbullying. Aunque como concepto aun
no esta totalmente definido, este fendmeno es usualmente
entendido como el uso de plataformas digitales para sostener
relaciones de acoso y hostigamiento. En Chile, la frecuencia de
situaciones de ciberacoso en centros escolares ha aumentado,
evidenciandose diversos efectos en la experiencia de las
victimas (Mineduc, 2018). En su manifestacion, el ciberacoso
se ha traducido en la emisidon de mensajes ofensivos hacia las
victimas, o la utilizacién de informacién personal con fines
vejatorios.

Algunas experiencias internacionales han dado cuenta de
la relacién entre ciberacoso y liderazgo escolar, siendo este
ultimo un factor relacionado a su disminucién. De esta forma,
se ha sostenido que son los lideres quienes promueven la
eficacia colectiva que permite abordar estos nuevos desafios
(p.e. Laftman, Ostberg y Modin, 2017). Enfrentar el ciberacoso
implica gestionar situaciones que ocurren dentro y fuera del
espacio escolar, y tomar decisiones que requieren de nuevas
habilidades y conocimientos (Hvidston, Hvidston, Range y
Harbour, 2013).

Asimple vista, abordar el ciberacoso desde unrol de liderazgo
no parece una tarea sencilla, dado que es un fenédmeno
reciente, que tanto estudiantes, educadores y familias estan
aprendiendo a comprender. No obstante, existe evidencia
internacional sobre practicas de prevencién (Smith, 2018), en
las cuales se han rescatado elementos importantes que los
lideres educativos necesitan conocer.

A continuacion, te ofrecemos algunas orientaciones para
impactar desde el liderazgo en la prevenciéon y abordaje del
ciberacoso, promoviendo el involucramiento de los distintos
agentes escolares:
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Integra la prevencion del ciberacoso con las acciones y planes
de Convivencia Escolar.

Dado que el ciberacoso dificulta la convivencia escolar inclusiva,
y considerando que ésta no se logra sélo con acciones punitivas y
reactivas, evita el exceso de protocolos y sanciones individuales.
Por el contrario, es recomendable generar instancias colectivas,
orientadas al aprendizaje y a la busqueda participativa de
soluciones, aunando la prevencion del ciberacoso con una
convivencia escolar formativa y preventiva.

Involuaraalas familias y el entomno cercano Potencia las habilidades de liderazgo de docentes y
delosestudiantes. asistentes de la educacion.

La experienda intenacional ha demostrado Elliderazgo distribuido permite generar climas de aula nutritivos,
gilijsazlacugs\(liincc(l)?lr;i ddeig gtl):;af;or;(i)li;;ﬁlio r:j: y prppicia a aparicion de’nuevos actore§ para prevenir y abordar
requiere de relaciones armoniosas ente éstas el C|I?eracoso y otros fenorr!e,nos, espeaalmeryte entre docgntes
y el centro escolar. Fomenta su participacion y asistentes dg la educacion. En este sentido, te sugerimos
para elaborar propuestas, y aprender las promover relaciones de confianza con ellos, generando espacios
formas de acompariar a los estudiantes en para indagar colaborativamente en la realidad escolar y

situaciones de acoso cibernético reflexionar sobre la experiencia de las victimas.

Promueve aprendizajes para convivir en entornos digitales.
Al igual que otras formas de relacion, las dindmicas de ciberacoso
pueden aprenderse y desaprenderse por medio de la reflexion critica
y colectiva. Intenciona acciones para que los estudiantes puedan
discutir nuevas formas de interactuar con otros en entornos fisicos y
virtuales, desarrollando habilidades de ciudadania y autocuidado. Esto
fortalece su confianza hacia la comunidad educativa, y potencia lazos
de cercania entre pares
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PRACTICAS PARA EL LIDERAZGO ESCOLAR N

[I[]NVIVEN[}IA ESGOLAR

@

w

.._'"_...._.s ...... -
‘_lll- |

Avanzando en una educacian con perspectiva de género

Por Jahel Ramirez

Méster en Educacion para la Ciudadania y en Valores, Universidad de Barcelona
Encargada de Convivencia

Colaboradora en LIDERES EDUCATIVOS

;{Qué imagenes seria apropiado usar en la unidad de
sexualidad de orientacién en la educacidn basica, teniendo
en cuenta la presencia de estudiantes trans en la sala de
clases? ;De qué forma trabajar con un docente —hombre-
que sélo designa a nifos en el rol de lideres de grupo en un
curso de educacion basica? ;COmo acompahar a un grupo
de estudiantes de educacién media que manifiestan su
molestia por el trato que reciben de parte de un companero
que denigra a las mujeres y no parece advertir el efecto que
su conducta tiene en los demas? En este ultimo caso, ;qué
instancias generar con el propio estudiante y con el curso en
su globalidad?

Todas estas son preguntas que nos hacemos, en la actualidad,
quienes formamos parte de los equipos directivos de
nuestros establecimientos educacionales. Son interrogantes
que responden a nuevos desafios que estamos enfrentando
en el quehacer cotidiano de los centros escolares. Todas
tienen como denominador comudn la convivencia escolar
desde la dimensién del género.

Para hacer frente a este nuevo escenario, es necesario
considerar la Politica Nacional de Convivencia Escolar 2015-

2018 (MINEDUC, 2015). Esta se sustenta en siete enfoques
de la convivencia escolar que promueven una comprension
sistémica de los establecimientos. En particular, sobre el
enfoque de género, esta politica busca “resguardar en todas
las personas, independiente de su identidad de género, el derecho
a ser tratado con el mismo respeto y valoracién, reconociendo
que todas y todos tienen las mismas capacidades, derechos y
responsabilidades, por lo que se debe asegurar que tengan las
mismas oportunidades de aprendizaje” (p. 29).

Por lo anterior, es recomendable que los centros escolares
generen una politica institucional “no sexista” (Acuha y
Montecino, 2014), en que se promueva una pespectiva del
género desde la equidad y la inclusion. El Plan de Gestion
de la Convivencia, el Manual de Convivencia e, idealmente,
el Plan de Mejoramiento Educativo (PME), necesitarian
incorporar esta perspectiva.

Considerando las preguntas que se plantearon al inicio, te
entregamos algunas sugerencias para promover desde el
liderazgo escolar una educacién con perspectiva de género:
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Comprender las identidades de las y los educandos como una
construccion social.

Esta incluye tanto su identificacion con los roles sociales asociados a lo
femenino y lo masculino, como los transitos y reconfiguraciones entre
estos dos polos. Por esto, es necesario cuestionar las equivalencias

Enfrentar apreciativamente el desafio de promover una
educacion con perspectiva de género.

Es necesario que la reflexion y cuestionamientos que conlleva, sean
vistos de forma positiva por todos los estamentos que componen
la comunidad escolar. Movilizar estas disposiciones e implementar
acciones que permitan repensar la escuela desde esta dimension, en
atencion a los aspectos ya sefialados, es un desafio para los lideres
escolares. La pregunta movilizadora es en qué medida cada estudiante
encuentra en sus interacciones con profesionales y compafieros un
espacio para desarrollar, en un ambiente sequro, la identidad de género

que tradicionalmente hemos realizado entre fisiologia (6rganos
sexuales) e identidad de género. Un enfoque de género inclusivo
requiere un posicionamiento reflexivo en torno a los valores, aptitudes
y caracteristicas asociadas a lo masculino y femenino promovidas en el
establecimiento.

que ha definido para si mismo.

Identificar las reproducciones de los
estereotipos de género en el establecimiento
e intervenir para modificarlas.
Esto incluye desde las metodologias de trabajo en
aula, hasta las interacciones entre los adultos de la
comunidad escolar, pasando por el uso del espacio
en todo el colegio. Un ejemplo de esto dltimo es
como durante el recreo, los estudiantes juegan
fatbol al centro del patio y las estudiantes se sientan
: a conversar en los lindes exteriores. Es recomendable
planificar actividades que rompan esta ldgica,
donde el hombre habita el espacio pablico como
protagonista, activo fisicamente, mientras la mujer
es una “invitada’, por tanto cumple un rol pasivo,
marginal al uso y transito libre en lo publico.

Intencionar una gestion curricular
que integre y promueva la equidad de
género y la inclusion.

Es necesario que el equipo directivo esté
alerta respecto a los posibles sesgos
sexistas del conocimiento —entendidos
como la naturalizacién de arrogar ciertas
aptitudes y capacidades a cada género—,
tanto en el planteamiento didactico,
como de contenidos. Ejemplo de ello es la
invisibilizacion tanto del rol de las mujeres
como productoras de conocimiento en
el drea de las ciencias duras, como de su
protagonismo en procesos sociales histdricos,
més alld de su inclusion como personajes
iconicos de los mismos

i J..ﬁ..
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INFORMES TECNICOS

Informe de evaluacion sobre el funcionamiento de las Redes de Mejoramiento
Escolar del Ministerio de Educacidn

Por Luis Ahumada, Andrea Lagos, Mauricio Pino y Alvaro Gonzalez

Desde el ano 2016, LIDERES EDUCATIVOS ha desarrollado un monitoreo de las Redes de
Mejoramiento Escolar (RME) impulsadas por el Ministerio de Educacién, las que comenzaron su
operacion en 2015. El objetivo es evaluar y analizar el funcionamiento de estas redes en el territorio
nacional, a través de un cuestionario online que recoge datos cuantitativos y cualitativos.

Este Informe Técnico presenta la evaluacién del funcionamiento de las Redes de Mejoramiento
Escolar del afio 2018.

> REVISALD COMPLETAEN 3
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NOTAS TECNICAS

2 teorfa de Ia accion, en accion

Por Cristina Aziz y Francisca Petrovich

En Chile, el sistema educativo ha experimentado grandes transformaciones. La gran cantidad
de leyes y reformas de los ultimos afos ha generado muchas incertezas, complejidades y
ambiguiedades entre los actores del sistema educativo. Un entorno como este demanda de gran
parte de los lideres de todos los niveles educativos, nuevas formas de tomar decisiones y, por
tanto, la necesidad de contar con herramientas que les ayuden a gestionar el cambio y promover
la mejora continua en sus organizaciones.

En respuesta a dicha necesidad, las autoras de este documento han desarrollado un taller formativo,
en el contexto de la ruta de aprendizaje de RED-LAB, que facilita la reflexiéon sobre los desafios y
oportunidades que generan los cambios en el mundo de la educacién. Asimismo, han disefado
una herramienta simple y Util para construir una teoria de la accién que maximice las posibilidades
de lograr los resultados de mejora esperados en las instituciones educativas.

La presente Nota Técnica es una invitacién a conocer esa herramientay los fundamentos de la teoria
de la accién, con ejemplos de aplicacién reales, que permitirdn comprender y poner en practica
lo aprendido en los propios contextos que Uds. como lideres enfrentan en sus centros escolares.

> REVISALA COMPLETAEN: R
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