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Hacia la construccion
de un nuevo modelo de

asesoramiento/supervision

PAULINO MURILLO ESTEPA

0s supervisores, ATPs y, en general, los

miembros de las mesas técnicas de los

diversos niveles de la educacion basica

—como profesionales del asesoramien-
to—, pueden contribuir de forma significativa al
éxito de los esfuerzos en la consecucion de las
metas educativas que los centros escolares se han
propuesto en su PETE y, de forma mas concreta,
en aquellas areas en las que cada uno de ellos
necesite apoyo (subsidiariedad) y lo solicite (vo-
luntariedad,).

Para el desarrollo del nuevo perfil profesional
del asesor, proponemos un modelo de asesoramien-
10 basado en la colaboracion y centrado en los proce-
sos, modelo que entiende el asesoramiento como
recurso de cambio y mejora en un sentido am-
plio, mediante el que se proporcione a los centros
el apoyo y estrategias necesarias para que puedan
elaborar sus propios proyectos de cambio, asi
como desarrollarlos y evaluarlos.

No podemos olvidar que cualquier proceso de
asesoramiento escolar reclama la participacion,
negociacion y construccion compartida, debiendo
resistirse a visiones parciales que intenten justi-
ficar tantos tipos de asesoramiento como fuentes
disciplinares, o tantos asesores como métodos o

programas educativos. Y desde estas coordenadas,
la consideracion del centro escolar como unidad de
cambio y su desarrollo como organizacion y como
lugar de formacion del profesorado, va perfilando
tanto la figura del asesor como sus funciones y
estrategias, de forma que las escuelas puedan
avanzar en sus procesos de cambio sobre el so-
porte fundamental de que el asesoramiento
supone trabajar con las escuelas, mds que intervenir
sobre ellas.

TIPOS DE ASESORAMIENTO

a) segun los destinatarios

El asesoramiento puede destinarse a un maestro
particular, a un proceso concreto o a la escuela en
su conjunto. Este ultimo es el mas deseable,
puesto que cuanto mas amplio es el ambito al que
se proyecta, mas afecta a la estructura institucional
y mayor es la posibilidad de que se produzca el
cambio en la institucion.

' Adaptacion libre del articulo de Murillo, P. (2000), Estrategias centradas

en el asesoramiento para la innovacion. El texto original puede consul-
tarse en http://www.ice.deusto.es/rinace/index.htm
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b) segun la naturaleza de la demanda
de asesoramiento

Aunque puede existir un asesoramiento de tipo
burocratico-formal o forzado por la presion, debe
subrayarse que sus efectos solo seran perdurables
cuando la demanda de cambio surja del propio
centro, acompanada por el deseo de asumir un
verdadero compromiso.

¢) seguin el tipo de relacidon que se establece

1) En funcion del protagonismo que adquiere
quien presta el asesoramiento, éste se puede con-
verlir en compartir o dirigir el proceso, aunque pare-
ce claro que cuanto mayor protagonismo adquie-
ran los propios actores escolares, mayor capacidad
de incidencia tendra el asesoramiento.

2) Asesoramiento como intervencion contra aseso-
ramiento como accion. En el primer caso se supo-
ne que alguien de fuera posee las competencias,
los recursos y la legitimidad para intervenir den-
tro, lo que conlleva una desigual distribucion de
posiciones entre quien presta el asesoramiento y

quien lo recibe. Por el contrario, cuando el aseso-
ramiento se basa mas en la colaboracion y se con-
cibe no como algo que se realiza sobre sino con,
aparece la idea del asesoramiento como accion
para el cambio que trata de contrarrestar la men-
talidad intervencionista antes resenada.

3) Los diversos modelos de asesoramiento, en si-
tuaciones de diversidad educaliva, se sitian en
torno a un doble eje estructural. En los extremos
del primer eje, se ubica el asesoramiento centra-
do en el individuo frente al asesoramiento centra-
do en la escuela. En los extremos del segundo eje
se sitia el asesoramiento experto frente al aseso-
ramiento colaborativo. Del cruce de ambos ejes o
dimensiones salen los cuatro modelos de asesora-
miento que identifica, cada uno con su consi-
guiente forma de entender la escuela y su mejora,
el papel y funciones de sus profesionales, la di-
versidad educativa y las estructuras, estilos, proce-
sos y estrategias concretas de apoyo. Plantea asi
los siguientes tipos de asesoramiento: terapéutico,
individual colaborativo, apoyo-consulta-recursos
y estratégico-organizacional.

MODELOS DE ASESORAMIENTO/SUPERVISION

Intervencién
terapéutica para
resolver problemas
del docente

Asesoramiento
individual
colaborativo para el
desarrollo profesional
del docente

[[\\[»]\V{|n]V]e]

EXPERTO

Intervencién sobre la
escuela para dirigir un
proceso de cambio
impuesto

COLABORATIVO

Asesoramiento
estratégico
organizacional para
acompafar un proceso
de cambio decidido por
la escuela

ESCUELA
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Los centros educativos necesitan la discusion entre colegas para superar el aislamier

Perfil del asesor. Asesoramiento
y profesionalizacion docente
La finalidad basica de la labor de asesoramiento
es la de colaborar con las escuelas para contribuir
alamejora de la calidad de la ensenanza y de los

procesos educativos que en ellas
tienen lugar. Como contribuir a
esa mejora va a ser diferente se-
gun los centros, ya que sus ne-
cesidades van a ser distintas. De
ahi que una tarea importante va
a consistir en clarificar y consen-
suar los distintos papeles en los
procesos de colaboracion que se
vayan a eslablecer, asi como in-
tentar no asumir ciertas tareas
que de alguna forma puedan ir
en contra de la autonomia e ini-
ciativas del profesorado del con-
sejo téenico de la escuela.

En esta nueva cultura profe-
sional que el PEC pretende intro-

En esta nueva cultura
profesional que el PEC
pretende introducir,
los docentes ya no se
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ducir, los docentes ya no se conforman con expe-
rimentar innovaciones que vienen de fuera, sino
que pasan a jugar un papel dinamico, participan-
do activamente desde y en su propio contexto. Al
mismo tiempo, se reconoce que los centros nece-

sitan la discusion entre colegas,
la ayuda externa democratica y
practicas reflexivas, intentando
superar el aislamiento en las au-
las y en los centros.

La competencia del asesor no
debe ser vista como una relacion
jerarquica de rango superior que
se ejerce sobre el profesorado.
Su papel no debe ser el del ex-
perto que tiene la clave y solu-
cion para todos los problemas
que se planteen en los centros,
ya que con ese posicionamiento
se estaria fomentando una situa-
cion de dependencia del profe-
sorado con respecto al asesor que
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se alejaria tremendamente del objetivo de conse-
guir y fomentar una mayor profesionalizacion de
los docentes.

En este sentido, el asesoramiento tiene su ra-
zon de ser en el servicio que presta a profesores y
centros educativos. La competencia del asesor se
debe separar cada vez mas de la imagen tradi-
cional de dominio del conocimiento teérico y
vincularse mas al conocimiento generado en la
practica y, desde este punto de vista, los mejores
profesionales que pueden desarrollar tareas de

Gestion institucional 49

asesoramiento son precisamente los profesores,
pues son los tnicos que pueden cumplir con la
condicion esencial de conseguir una interaccion
“de igual a igual”.

El asesoramiento, por tanto, se debe plantear
como una colaboracion o interaccion entre igua-
les, de forma que la persona que ejerce como ase-
sora no lenga por qué ser vista como mejor pre-
parada que el profesor, sino como persona que
realiza sus aportaciones al grupo desde un punto
de vista diferente o no a las aportaciones del pro-

La competencia del asesor se debe separar cada vez mas de la imagen tradicional de dominio del conocimiento tedrico y vincu-

larse mads al conocimiento generado en la practica. FoTOGRAFiA: RAFAEL DONIZ
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fesorado, pero siempre intentando conseguir la
maxima complementariedad en la basqueda de
soluciones a las necesidades planteadas. En este
sentido, la persona que ejerza la funcion de ase-
soramiento debera demostrar en todo momento
respelo por el profesorado individualmente con-
siderado y en grupo, asi como por el centro como
institucion educativa, intentando no ofrecer la
sensacion de que el objetivo de su actuacion se
pueda encaminar hacia la desestabilizacion del
equilibrio conseguido por cada escuela como
sistema.

El trato con colegas.

El problema de la credibilidad
Actualmente, la figura del asesor no se ha llegado
a desprender completamente de la etiqueta que
ha tenido durante anos del agente de apoyo exter-
no “vendedor” de la reforma educativa.

La vision que predomina del asesor o del profe-
sional de apoyo es la de una persona que en algu-
na medida ha “renegado” del trabajo directo con
alumnos en los centros escolares. Se habla de “de-
sertores del gis”, al tiempo que de representantes
de la autoridad encargados de o
gestionar la implantacion de
directrices. Esto, en principio,
va a suponer una tremenda di-
ficultad a la hora de establecer
vinculos y relaciones con el
profesorado, asi como una tra-
ba importante para conseguir
la credibilidad del asesor.

De igual manera, no pode-
mos olvidar que la mayoria de
los profesionales de apoyo han
pasado con anterioridad por
las aulas y se han visto impreg-
nados del trabajo individua-
lista que se desarrolla en las
mismas, y de la falta de tradi-
cion de trabajo en equipo que

El verdadero reto del
asesor va a estar en
“situar el apoyo escolar
en el contexto de las
relacion@s entre-eolegas

sindistincion de status”,

de forma que se vaya

ganandoda credibilidad
y el prestigio a los ojos

del profesoxado.

le haga encontrarse con una experiencia limitada
y con una ausencia de competencias necesarias
para desarrollar su funcion. Y son precisamente
esas competencias las que se deben ir logrando
con la practicay con la adquisicion de un ade-
cuado soporte teorico, de forma que vaya consi-
guiendo la credibilidad necesaria ante el pro-
fesorado.

Y es que la credibilidad se constituye en algo de
especial importancia cuando se pretenden esta-
blecer relaciones e interacciones no jerarquicas,
dado que cuando se percibe el mas minimo atis-
bo de control o de autoridad por parte del profe-
sorado, éste comienza a desconfiar, y esa descon-
fianza se constituye en el principal obstaculo para
la consecucion de relaciones de igualdad.

Lo anterior viene a significar que el verdadero
reto del asesor va a estar en “situar el apoyo escolar
en el contexto de las relaciones entre colegas sin
distincion de status”, de forma que se vaya ganan-
do la credibilidad y el prestigio a los ojos del pro-
fesorado, asi como consiguiendo la habilidad su-
ficiente como para promover el protagonismo de
los verdaderos artifices del asesoramiento, es decir,

o de las escuelas y sus docentes,
de forma que colegialidad y res-
ponsabilidad se conviertan en
los dos pilares del asesoramien-
to. Todo ello implica iniciar
procesos claros y transparentes
no de dependencia y si de res-
ponsabilidad compartida que
sienten las bases para la conse-
cucion de una relacion de con-
fianza duradera que centre el
protagonismo en el propio gru-
po de trabajo, huyendo de per-
sonalismos, contribuyendo asi
a la apertura de procesos refle-
Xivos (ue se constituiran en la
clave de los proyectos de actua-
cion en y desde los centros.
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Posibilidades

de actuacion
De la busqueda de solucio-
nes a los problemas plantea-
dos en el apartado anterior es
de donde van a salir las posi-
bilidades de actuacion en
cuanto a la consecucion del
mejor diseno posible de la
funcion asesora en el marco
actual de implantacion y
generalizacion del PEC. Se
pueden resumir en dos pun-
tos algunos aspectos claves
para contribuir a garantizar
un mayor éxito en el desa-
rrollo de esa compleja tarea.

a) Necesidad de coordinacion y
complementariedad en la ac-
tuacion de los diversos profe-
stonales que intervienen en ta-
reas de asesoramiento.

Para que el asesoramiento
sea eficaz, parece obvio, y deseable, que la coordi-
nacion de actividades se extienda a las fases de
deteccion de necesidades, planificacion y evalua-
cion, y no se quede reducida sélo a la etapa de
aplicacion o desarrollo.

La diversificacion profesional dentro de los
distintos programas y proyectos que tienen enco-
mendados funciones de asesoramiento, mas que
preocupacion deberia suponer una oportunidad
unica de poder ofrecer a los profesores, centros y
zonas educativas de influencia, acciones distintas,
pero complementarias y coordinadas, relaciona-
das con el cambio y mejora de la educacion, asi
como con la planificacion, adaptacion, desarrollo
y evaluacion. Todo ello en un contexto de forma-
cion continua del profesorado, lo que supondria
ir mas alla de meras actuaciones transmisivas e
informativas.
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Conforme avanza el Pro-
grama Escuelas de Calidad,
se van produciendo cambios
que lienen repercusiones en
los centros; se va generando,
igualmente, una ampliacion
de las funciones de las ins-
tancias de asesoramiento y
apoyo, sin cuestionar ni re-
visar otras ya existentes, lo
que no resulta positivo, por
lo que se hace necesaria la
creacion de espacios debida-
mente coordinados y con-
textualizados, de forma que
! desde un principio se pueda
g . .

trabajar conjuntamente, pro-
fesorado y profesionales de
apoyo, bajo un clima de cola-
boracion, hacia la construe-
cion de proyectos consen-
suados y encaminados a la
consecucion de cambios cua-

litativos que puedan incidir
en la mejora de las practicas educativas.

b) Hacia un modelo de asesoramiento centrado en los
procesos.

Habria que pensar mas en asesores como facili-
tadores de procesos de animacion y desarrollo de
cambio educativo que como técnicos especialistas
en contenidos o innovaciones especificas. No se
trata de asegurar la uniformidad en la implanta-
cion de una determinada politica educativa, sino
de facilitar la diversidad en la respuesta adaptati-
va de los centros a las exigencias externas o a las
iniciativas internas de mejora. Como ya ha queda-
do reflejado, los estilos y estrategias de asesora-
miento los podemos situar entre dos polos:

1) El polo de la intervencion, donde los asesores
trabajan en los centros para diagnosticar y definir
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sus problemas, establecien-
do desde fuera qué es lo
relevante y significativo y
ofreciendo soluciones espe-
cificas y puntuales a los pro-
blemas concretos. Se pone
el énfasis en el valor del co-
nocimiento cientifico para
influir en la dindmica de cam-
bio, fomentandose la aplica-

cion de prescripciones. Este 52 @

estilo se asocia a profesio- 7O P CARER MO A
nales que desempenan el rol de expertos, cuya
prestacion de apoyo suele ser unidireccional y

directiva.

2) El polo de la colaboracion, donde los asesores
trabajan con los centros para que sean ellos quie-

ESTRATEGIA DE ASESORAMIENTO
CENTRADA EN

EL EXPERTO/PRESCRIPCION
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nes analicen y comprendan
sus problemas o necesida-
des, asi como para que bus-
quen y seleccionen solucio-
nes apropiadas a los mismos.
Este estilo se asocia a profe-
sionales que desempenan un
rol de facilitadores de pro-
cesos, cuya prestacion de
apoyo suele ser bidireccional
y no directiva.

13 ANOS

Ambos polos serian los extremos de un conti-
nuo en el que, de un lado, cabe situar una plurali-
dad de posibles funciones de asesoramiento y, de
otro, permite preguntar qué tipo de modelo o en-
foque es preferible para articular aquellas actua-
ciones que un determinado servicio externo de

ESTRATEGIA DE ASESORAMIENTO
CENTRADA EN LA FACILITACION DE
PROCESOS/HETEROGENEIDAD

m Los propositos y objetivos del apoyo externo se elaboran

fuera de las escuelas y los profesores.

m Los propésitos y objetivos del apoyo externo se elaboran si-

guiendo los principios del trabajo conjunto y colaborativo.

» La transferencia de teorias y métodos, la aplicacion de
programas o procedimientos es la razén de ser de la

asesoria.

n La facilitacion de procesos internos en los destinatarios que

puedan capacitarlos en la resolucién de sus problemas y
necesidades es la razon de ser de la asesorfa, procurando
satisfacer criterios sociales e ideoldgicos relacionados con la
promocién de la solidaridad, autonomia, interdependencia,
comunicacién y progreso en las relaciones sociales y
educativas.

= Se supone mas capacidad en el asesor a la hora de decidir

qué oferta, cdmo y para qué...

» La capacidad para tomar decisiones sobre qué ofertar, como

y para qué... es supuesta en los docentes, es compartida
con el asesor y es ejercida por uno y otros.

» Laestructura de relacién con los sujetos destinatarios es

diferenciada y jerarquica.

m Laestructura de relacion con los sujetos destinatarios es

una combinacién diferenciada de roles y funciones que han
de verse de forma complementaria.

n Laestrategia de asesoria opera mas con la idea de la “inter-

vencion” sobre las escuelas y los profesores.

m La estrategia de asesoria opera més con la idea de “trabajar

con" las escuelas y los profesores.

= La teoria es mas importante que la practica a la hora de

fundamentar los planes y programas de accion.

» Larelacion dialéctica entre teoria y practica es la plataforma més

adecuada para fundamentar planes y programas de accion.
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apoyo puede estar ofreciendo en un momento
dado a los centros y a los profesores.

Las acciones de asesoramiento deberfan enca-
minarse cada vez mas hacia modelos cercanos al po-
lo de colaboracion no de directividad, para perseguir
una serie de metas:

a) Expandir la capacidad de los docentes para
diagnosticary abordar sus problemas (autoeva-
luacion)

b) Posibilitar el cambio planificado centrandose
en las actitudes, valores y procesos grupales de la
organizacion (PETE — planificacion participativa)

c¢) Potenciar la productividad organizativa (es-
cuela que aprende) o
d) Desarrollar habilidades y ac-
titudes de comunicacion (lide-
razgo compartido)

e) Desarrollar habilidades de
resolucion de problemas (enfo-
que estratégico)

f) Desarrollar formacion desde
situaciones de simulacion o si-
tuaciones reales de resolucion
de problemas (desarrollo profe-
stonal i situ)

g) Facilitar procesos de trabajo
grupal conjunto (trabajo colabo-

rativo) encaminar los procesos

h) Desarrollar relaciones de co-
laboracion con actores externos
relacionados con la organizacion
(asociacion escuela-hogar)

1) Desarrollar relaciones de paridad entre exper-
tos y profesores de cara a la resolucion de proble-
mas (red de soporte).

Se tratarfa, pues, de insistir mucho mas en la
vinculacion de la asesoria externa con las escuelas
y en su implicacion en procesos que faciliten el
propio desarrollo interno de las mismas, integran-
do entre sus funciones tanto conocimientos y ha-
bilidades de formacion de profesores, como desa-

El verdadero
protagonista de todos
estos procesos debe ser

el propio profesorado,

y hacid la facilitacion de

su trabajo'y de su
formacionies hacia

donde sé&deben

de asesoramiento.
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rrollo de capacidades para la facilitacion de esos
procesos de cambio, por lo que la labor de aseso-
ramiento no puede ser considerada al margen de
una politica de disenio y desarrollo del curriculo,
de formacion del profesorado y de desarrollo y
mejora de los centros y de sus condiciones de tra-
bajo pedagogico.

El Programa Escuelas de Calidad y la tarea
de asesoramiento

La transformacion que estan experimentando las
escuelas en el Programa Escuelas de Calidad
[ ) plantea cada vez mas la necesi-
dad de perfilar las funciones de
los distintos profesionales dedi-
cados a tareas de asesoramiento
y apoyo, asi como la creacion de
espacios de asesoramiento de-
bidamente coordinados y con-
textualizados, de forma que
se pueda trabajar de manera
conjunta, bajo un clima lo mas
colaborativo posible, hacia la
construccion de proyectos de-
bidamente consensuados y en-
caminados a la consecucion de
cambios cualitativos que puedan
incidir en la mejora de las prac-
ticas educativas.

Lared de apoyo por la que ha
optado el PEC pasa necesariamente por la coordi-
nacion del trabajo entre las diversas instancias de
asesoramiento, tanto interno como externo. Por
ello, no deberiamos perder como referente que el
verdadero protagonista de todos estos procesos
debe ser el propio profesorado, y hacia la faci-
litacion de su trabajo y de su formacion es hacia
donde se deben encaminar los procesos de ase-
soramiento, considerando en todo momento tan-
to su autonomia como sus intereses y necesidades
profesionales.
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