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éQUE SON
LAS NOTAS TECNICAS?

El Ministerio de Educacién Nacional (MEN), en cumplimiento de sus competencias relacionadas con
la formulacién y seguimiento de las politicas y objetivos para el desarrollo del sector educativo, pone a
disposicion de la ciudadania la presente serie de notas técnicas, concebidas como documentos de coyuntura
educativa que abordan iniciativas de politica que han sido claves para avanzar de manera decidida en la
garantia del derecho fundamental a la educacién en Colombia.

Estos documentos dan cuenta de las principales apuestas en torno a programas o lineas estratégicas que se
han gestado en este periodo de gobierno o que se vienen implementando de periodos anteriores pero que
han sido fortalecidas de manera decidida en el marco del Plan Nacional del Desarrollo 2018-2022 “Pacto por
Colombia, pacto porlaequidad” y el Plan Sectorial “Pacto por la equidad, pacto por laeducacién”. Las notas
técnicas son un insumo para reconocer los antecedentes, avances y logros, asi como los desafios y retos que
persisten en el marco de una visién de la educacién como una politica de Estado.

La descripcién detallada y técnica de las apuestas estratégicas objeto de las notas permite la rendicion de
cuentas y los procesos de empalme con los gobiernos venideros y se constituye igualmente en insumo para
discusiones técnicas que permitan seguir nutriendo la construccién de politica piblica educativa con el
aporte de expertos, docentes y directivos docentes, familias, estudiantes y comunidad educativa en general.

Lasnotastécnicasen educacion han sido construidas bajo la orientacion del equipo directivo del Ministerio,
con el apoyo de entidades adscritas y vinculadas, grupos de investigacién, universidades, secretarias de
educacioén, instituciones educativas publicasy privadas del orden territorial y nacional, maestros, directivos
y representantes de la comunidad educativa, organizaciones internacionales dedicadas a abordar la agenda
educativa, y entidades y organizaciones de la sociedad civil y del sector privado con quienes se ha hecho
equipo por la educacién.

Con la publicacién de la serie de notas técnicas se busca entonces suscitar un didlogo ciudadano amplio
para continuar trabajando de manera decidida en el fortalecimiento del sector, a fin de que ninas, ninos,
adolescentes, jovenes y sus familias tengan mas y mejores oportunidades educativas, que les permitan
estructurar trayectorias educativas significativas que aporten asi mismo al bien comtn y a la construcciéon

de una sociedad mas solidaria, justa y equitativa.

Maria Victoria Angulo Gonzalez
Ministra de Educacion Nacional







RESUMEN

Elliderazgo directivo se ha constituido en una linea estratégica de creciente importancia dentro de la
discusion educativa anivelinternacional. Esta relevancia se basa en conclusiones de diversos estudios
que evidencian el fuerte peso del direccionamiento escolar en la eficacia y mejora de las escuelas. A
partir de esta evidencia y resaltando la movilizaciéon de diversos actores publicos y privados a favor
del liderazgo directivo en el pais, que se ha venido consolidando desde hace una década, el Ministerio
de Educaciéon Nacional (MEN), en el marco del Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022 “Pacto por
Colombia, pacto por la equidad”, se propuso como uno de sus objetivos el reconocimiento de los
docentesy directivos docentes como agentes de cambio y liderazgo en el propdsito de lograr una mejor
calidad educativa. En cumplimiento de este propdsito cred la Escuela de Liderazgo para Directivos
Docentes como un sistema de desarrollo profesional, cuyo objetivo es transformar y fortalecer las
practicas de liderazgo de estos profesionales, para mejorar el aprendizaje y el desempefio de los
estudiantes de los establecimientos educativos de preescolar, basica y media.

La presente nota técnica de politica documenta el proceso de construccién de esta apuesta por el
mejoramiento de la calidad de la educacién y analiza la pertinencia de continuar fortaleciendo el
rol y la gestion de los directivos docentes en Colombia, impulsando su liderazgo transformador
a través del reconocimiento de si mismos, de sus practicas en el ejercicio de sus funciones en los
establecimientos educativos que dirigen y en las comunidades educativas que acompanan. Para esto,
visibiliza el trabajo que han venido realizando diversos actores publicos, privados y de la sociedad
civil, el cual ha permitido construir un sistema que hace cada dia mas viable dicho fortalecimiento y
recoge experiencias significativas que sirven de insumo para nutrir la politica ptblica de desarrollo
personal y profesional del directivo docente en el pais.

El documento presenta los principales hallazgos y aprendizajes de dos importantes avances en
Colombia en materia de liderazgo educativo: la configuracién y despliegue de la Escuela de Liderazgo
para Directivos Docentes y la elaboracién del Acuerdo Nacional para el Fortalecimiento del Liderazgo
Escolar de la Mesa de Liderazgo Escolar, avances en los cuales se utilizaron aproximaciones teéricasy
metodoldégicascomplementarias paracomprenderel horizonte delaformaciényelacompanamientoa
los directivos docentes. Finalmente, se retoman algunas recomendaciones en torno a como fortalecer
estas iniciativas para continuar haciendo frente a los desafios que tienen los directivos docentes en el
ejercicio de sus practicas de liderazgo.

Palabras claves: liderazgo directivo, liderazgo transformador y distribuido, practicas de liderazgo,

mejoramiento de aprendizajes, empoderamiento, formacion y bienestar del directivo docente,

transformacion educativa, comunidades de aprendizaje, enfoque territorial.




ASODIC Asociacion Nacional de Docentes Directivos

de la Educaciéon Oficial Colombiana

BID Banco Interamericano de Desarrollo

Cepal Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe

ETC Entidades Territoriales Certificadas en Educacion

Fendidoc Federacion Nacional de Directivos Docentes de Colombia
FEXE Fundacién Empresarios por la Educacién

MEN Ministerio de Educacion Nacional

MoOOC Massive Open Online Course

NNAJ Niflos, Nifias, Adolescentes y Jovenes

OCDE Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos
Orealc Oficina Regional de Educacion para América Latina y el Caribe-Unesco
OVA Objetos Virtuales de Aprendizaje

PEI Proyecto Educativo Institucional

PND Plan Nacional de Desarrollo

RLE Red de Liderazgo Educativo

RLT Programa Rectores Lideres Transformadores

SSE Sistema de Seguimiento y Evaluacién

TIC Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones

Unesco Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién,

la Ciencia y la Cultura




a direccién educativa en los diversos contextos

de Colombia es una tarea muy importante que
implica atender multiples dimensiones de la vida
escolar. De conformidad con lo establecido en la
Ley General de Educacion (Ley 115 de 1994, art. 126),
los educadores que ejerzan funciones de direccidn,
coordinacién, programacién (planeacién y adminis-
tracién), supervision e inspeccidn, tienen el caracter
de directivos docentes. En este contexto, en cumpli-
miento de su funciéon como lideres orientadores de
los procesos institucionales, los directivos docentes
son responsables del acceso y la permanencia en el
establecimiento educativo, de una mejora en la cali-
dad del servicio ofrecido que impacte los aprendiza-
jes de los estudiantes y de configurar ambientes cada
vez mas dignos para aprender y convivir. Por supues-
to, son concebidos no solo como administradores,
sino también como actores lideres transformadores,
proactivos y propositivos de los cambios pedagdgicos
e institucionales que requiere la escuela.

Los directivos docentes en Colombia ocupan los
cargos de rector, director rural o coordinador en
los establecimientos educativos, pero también de
supervisores y directores de nticleo a nivel de la en-
tidad territorial. Los dos primeros tienen responsa-
bilidades directas sobre el personal docente, coordi-
nadores a su cargo, administrativos y estudiantes.
El rector es el responsable en los establecimientos
educativos, mientras que el director rural lo es de
los centros educativos. El coordinador auxilia y co-
labora con el rector o director rural en las labores
propias de su cargo y en las funciones de disciplina

de los estudiantes, o en funciones académicas o cu-
rriculares no lectivas (Decreto 1278 de 2002, art. 6)
(Ministerio de Educacién Nacional [MEN], 2022).

La institucion educativa es el lugar en donde se
gesta el proceso de aprendizaje de nifios, ninasy
jovenes; es el espacio donde ademas de adquirir
competencias para la vida, desarrollan lazos de
amistad y confianza que le permiten construir
y fortalecer, en conjunto con sus familias, las
estructuras cognitivas, éticas y de convivencia
que la sociedad requiere. Pero una institucion
educativa que responda a estas necesidades
debe estar liderada por un rector [con el apoyo
de sus coordinadores] con un alto nivel de lide-
razgo y un conjunto de habilidades y compe-
tencias tanto a nivel personal como profesional
que le permitan desempenar todos los retos que
la institucion educativa enfrenta. (Fundacién
Empresarios por la Educacion [FEXE], 2012)

En tal sentido, los directivos docentes tienen a su
cargo la orientacién de los procesos institucionales
que se desarrollan en los diferentes ambitos de la
gestidn escolar y a partir del reconocimiento de su
rol como lideres institucionales, son los responsa-
bles directos del agenciamiento y la consecuciéon de
los resultados contenidos en el Proyecto Educativo
Institucional (PEI).

Es necesario reconocer, asimismo, los ajustes en los
procesos institucionales que se han tenido que des-
plegar al interior de las escuelas a causa de la pande-
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mia por el covid-19 en los afios recientes y las opor-
tunidades de innovacién generadas. Estos procesos
han requerido la adaptacién de todos los actores del
sector educativo, pero especialmente de los directi-
vos docentes, quienes han precisado fortalecer sus
practicas directivas, pedagégicas y socioemocio-
nales para continuar garantizando el derecho a la
educacidén y las trayectorias educativas completas
de los nifios, nifias, adolescentes y jovenes (NNAJ)
que se forman en los establecimientos educativos.
En este sentido, la Comisiéon Econdmica para Amé-
rica Latina y el Caribe (Cepal & Organizacién de las
Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la
Cultura [Unesco], 2020) ha descrito los desafios de la
direccién escolar emergentes en la pandemia quelos
directivos docentes han tenido que abordar, dentro
de los que se encuentran:

- Mantener el contacto y la continuidad educativa de
todos los estudiantes, teniendo en cuenta también
aquellas poblaciones que tienen mayores dificulta-
des de acceso, trabajando asi por reducir la deser-
cién y en este sentido promover la permanencia en
los entornos educativos.

« Atender los cambios en la implementacién del cu-
rriculo, no solo por el uso de tecnologia o nuevos
medios, sino por la necesidad de generar una inte-
gracién curricular que permita hacer valoraciones
de los aprendizajes y orientar acertadamente el pro-
ceso formativo en el aula para el cierre de brechas en
areas fundamentales.

- Favorecer la evaluacion y monitoreo de los aprendi-
zajes —asi como la retroalimentacién— para conocer
el progreso de los estudiantes y tomar las acciones
pedagogicas pertinentes, tanto en el desarrollo de las
habilidades basicas como en las socioemocionales.

- Apoyar el desarrollo profesional de su equipo
docente y la formacién continuada, teniendo en
cuenta que las maestras y maestros han sido acto-

Introducciéon

res fundamentales en la respuesta a la pandemia
por covid-19 y han debido atender una serie de de-
mandas emergentes de diverso orden durante la
crisis sociosanitaria.

- Acompanar y apoyar al equipo docente y a los estu-
diantes en materia socioemocional y de salud men-
tal, en las etapas de trabajo académico en casa, de
alternancia y de regreso a la presencialidad.

+ Gestionar el retorno a la escuela una vez superada la
crisis sanitaria, teniendo en cuenta que las escuelas
son un lugar fundamental para el apoyo emocional,
el monitoreo de riesgos, la continuidad de los apren-
dizajes y el apoyo social y material para los estudian-
tes y sus familias en situaciones de emergencia. Los
directivos docentes han sido actores clave en las res-
puestas a la diversidad de situaciones de cada familia
y comunidad y a sus necesidades de apoyo.

- Mantener el bienestar psicolégico, social y emo-
cional es un desafio para todos los miembros de
las comunidades educativas y en especial para los
directivos docentes como lideres de los estableci-
mientos educativos. Lo anterior hace necesario el
desarrollo de habilidades vitales de adaptacion y

resiliencia emocional.

Reconocer estos desafios hace posible identificar
la necesidad que tienen los directivos docentes de
contar con nuevas habilidades, las cuales estan aso-
ciadas a fortalecer la gestiéon que se ocupa de hacer
frente a la complejidad propia de los procesos or-
ganizacionales, su sinergia y sostenibilidad y el de-
sarrollo de practicas de liderazgo que les permiten
ocuparse de los cambios necesarios para proyectar
la organizacién en un entorno dindmico y cambian-
te. (Bolivar, 1997; Kotter, 2002; citados en Ministerio
de Educacién de Chile, 2015).

Por esta razén, la presente nota técnica de politica
se centra en la importancia de reconocer el rol de
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los directivos docentes como principales agentes de
cambio en los establecimientos educativos y la nece-
sidad de apoyar el fortalecimiento de sus practicas
de liderazgo, las implicaciones para el sistema edu-
cativo de este proceso, los avances en los afios recien-
tesyalgunas recomendaciones para su continuidad.

El documento se estructura en cuatro capitulos.
En el primero se presentan los antecedentes de la
apuesta por el liderazgo directivo en el contexto
internacional para luego pasar al contexto nacional,
evidenciando los esfuerzos realizados por diversas
instituciones y actores que han impulsado esta linea
estratégica de fortalecimiento del liderazgo en la
escuela. Posteriormente, en los capitulos II y III se
presentan los avances, resultados y aprendizajes
que en el marco del Plan de Nacional de Desarrollo
(PND) 2018-2022 “Pacto por Colombia, pacto por la
equidad” y el Plan Sectorial “Pacto por la equidad,
pactoporlaeducacién” (MEN,2021) sehanalcanzado

en torno a la fundamentacién, despliegue territorial

Introduccién

y consolidaciéon de la Escuela de Liderazgo para
Directivos Docentes, como apuesta de pais que recoge
la experiencia internacional y nacional. Finalmente,
se proponen algunas conclusiones y recomendaciones
que recogen los aprendizajes y proyecciones sugeridas
sobre esta apuesta por la calidad de la educacion, para
promover su continuidad.

El Ministerio de Educacién Nacional (MEN) agra-
dece a la Fundacién Empresarios por la Educacion
(FEXE), aliada y cogestora de la Escuela de Lideraz-
go por sus diferentes aportes y esfuerzos que hoy
se traducen en su puesta en marcha en territorio y
en la promocién de acciones conjuntas entre el Es-
tado, los empresarios y la academia para consolidar
la oferta de valor de la Escuela como un sistema de
desarrollo personal y profesional de los directivos
docentes en Colombia.




n el marco de esta nota técnica, se entiende el

liderazgo directivo como la influencia real que
ejercen los directivos docentes en las practicas de los
docentes, en los resultados académicos de los estu-
diantesy en la creacién de entornos escolares parala
vida y la convivencia, mas alla de sus funciones bu-
rocraticas (Anderson, 2010). Por lo anterior, resul-
ta clave identificar evidencias sobre coémo el rol del
directivo docente y su liderazgo repercuten sobre el
mejoramiento escolar.

El liderazgo directivo se ha constituido en una
linea estratégica de creciente importancia dentro
de la discusion educativa a nivel internacional.
Esta relevancia ha derivado de las conclusiones de
diversas investigaciones especializadas, en las que
se ha constatado el fuerte peso del liderazgo en la
eficacia y mejora de las escuelas, a tal punto que se
considera “el segundo factor intraescolar” de mayor
trascendencia (Leithwood et al., 2006; Barber &
Mourshed, 2007; Unesco, 2015). Por su parte, en
los paises miembros de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE),
la gestion escolar es considerada como una de las
formas mas directas de mejorar la calidad de la
ensefnanza, y, por consiguiente, el aprendizaje de los

estudiantes (Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos [OCDE] & MEN, 2016).

Alahoradeanalizar las realidades escolares y su mo-
vimiento a favor del cambio educativo, los conceptos
de mejoramiento y liderazgo son dificiles de separar.
Si el mejoramiento requiere de liderazgo para ser im-
pulsado en los distintos niveles del sistema escolar, el
liderazgo educativo necesita a su vez de la perspectiva
de mejoramiento para tener un norte hacia el cual di-
rigirse, asi como valores y prioridades por los cuales
guiarse. De ahi que los distintos modelos de mejora-
miento hayan incluido una dimensién referida al li-
derazgo, particularmente de los directivos docentes,
en la que ciertas concepciones de liderazgo, especial-
mente las relacionadas con el liderazgo pedagégico,
se conecten a favor de la calidad y la equidad de la
educacién (Weinstein & Munoz, 2017).

Las evidencias encontradas siguen la linea observa-
da en grandes estudios (Aguerre Fernandez, 2004), y
denotan que el liderazgo es un factor relevante para
la mejora de la organizacion escolar y que, en parti-
cular, el liderazgo directivo es uno de los elementos
mas significativos a la hora de analizar los factores
asociados a la mejora de la educacion, debido a que
promueve la sana convivencia y la promocién de
buenas practicas dentro de las escuelas (Unesco &
Oficina Regional de Educacién para América Latina
y el Caribe-Unesco [Orealc], 2016).
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Otros resultados son contundentes al demostrar
que, aun si se neutralizan variables del contexto
(Barber et al., 2010), las escuelas donde los directi-
vos resuelven los problemas en conjunto con el pro-
fesorado, promueven el intercambio de materiales
de ensenanza, realizan reuniones de apoyo docente,
conversan sobre las estrategias de ensefianza y eva-
luacidén, se interesan en el desarrollo de los docen-
tes, y presentan un efecto positivo en el ambiente
laboral, lo que luego se traduce en mejora del rendi-
miento de los estudiantes (Woitschach, 2017).

Del mismo modo, la OCDE (OCDE & MEN, 2016)
resalta que en sistemas educativos que tienden a la
descentralizaciéon, los directivos docentes que ac-
tilan como intermediarios clave entre las politicas y
las practicas, pueden ayudar a los profesores y a las
demas personas de las escuelas y colegios a mejorar
su labor y reformar los procesos escolares, las cultu-
ras, las actitudes y los comportamientos.

Los referentes internacionales también explicitan
en torno al desarrollo del liderazgo, que los directi-
vos docentes con gestidn escolar sélida pueden des-
empenar un papel importante en la asesoria a otros
directivos docentes, ampliando asi las buenas prac-
ticas y fomentando un mejoramiento sistemético
(OCDE & MEN, 2016). Lo anterior no solo deja ver
la necesidad de ofertas formativas de calidad, sino
que pone de manifiesto la necesidad de incorporar
alternativas de formacion entre pares que estén mas
cercanas a la cotidianidad del rol del directivo.

De este modo, los estudios internacionales llaman la
atencion en que las politicas orientadas a la prepara-
cién y formacién delosdirectivosdocentes en América
Latina y el Caribe enfrentan hoy el desafio de generar
una oferta formativa de calidad, capaz de potenciar el
liderazgo dentro de los establecimientos educativos.
Por ejemplo, la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (Unesco,
2015) afirma que la formacién de los responsables de

I. Antecedentes sobre el liderazgo directivo

las escuelas impulsada en algunos paises de América
Latina suele ser abundante, y que en ella invierten re-
cursos importantes tanto los gobiernos como los pro-
pios directivos, pero su calidad es decididamente irre-
gular y no suele cubrir los distintos momentos dentro
de la carrera directiva ni los distintos contextos esco-
lares, porlo que ha sido catalogada como de “cantidad
sin calidad ni oportunidad” (Unesco, 2014).

En sintesis, el panorama internacional corrobora lo
que dice Anderson (2010), que el mejoramiento a par-
tir del fortalecimiento del liderazgo es consistente en
los diversos sistemas educativos que han apostado
por robustecerlo y que este mejoramiento ha consis-
tido esencialmente en activar el compromiso de los
directivos docentes para ejecutar practicas que pro-
mueven el desarrollo de tres variables mediadoras: 1)
las motivaciones de los maestros, 2) sus habilidades y
capacidades profesionales, y 3) las condiciones de tra-
bajo en las cuales realizan sus labores.

Sobre el liderazgo de directivos
docentes de la region

La implementacion de politicas de liderazgo directivo
escolar en América Latina y el Caribe se ha investigado
desde hace relativamente poco tiempo (Unesco, 2014).
Laprincipal evidencia en el area ha dado cuenta de que
las politicas dirigidas a los directivos docentes o “di-
rectores escolares” (como les llaman en otros paises de
la regién) aparecen como un ambito en movimiento
y en proceso de cambio. El estudio de la Unesco sobre
liderazgo directivo muestra como algunos sistemas es-
colares de la region han incorporado diversas medidas
que tienden a fortalecer el liderazgo de los directores,
entre las cuales se destacan la precision de las respon-
sabilidades de los lideres educativos mediante la incor-
poracién de estdndares de desempeno, la introduccién
de sistemas profesionalizados y transparentes de se-
lecciéon y, mas recientemente, la instalacion de siste-
mas de evaluacién de su desempeiio y/o de incentivos
para alcanzar determinados resultados (Unesco, 2015).
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Sin duda, hoy en Latinoamérica existen desafios agu-
dizados por la pandemia, pero el que mas se destaca
por sus impactos es la preparaciéon y formacién de los
lideres escolares.

Al respecto, la Unesco (2015) menciona que, en gene-
ral, los paises latinoamericanos tienden a no contar
con politicas claras y coherentemente estructuradas
que fijen los contenidos y competencias de base por
desarrollar en funcién de estandares de desempeno
preestablecidos; que distingan diferentes necesida-
des formativas en relacion con las etapas de desarro-
llo de los directivos, y que aseguren la existencia de
programas de calidad con los que se brinde esta for-

macién requerida.

Partiendo de la evidencia internacional, el siguien-
te paso es identificar y analizar cuéles han sido los
avances en torno al liderazgo de directivos docentes
en Colombia. No obstante, para lograr este analisis
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es importante tener en cuenta las caracteristicas de
este sistema educativo, que es de naturaleza descen-
tralizada al entregar competencias “relacionadas
con el manejo de recursos y de personal, a los di-
ferentes niveles de gobierno. Se ha tratado de una
descentralizacién administrativa, que contempla
la transferencia de autoridad, responsabilidad y re-
cursos” (MEN, 2009, p. 7).

Sin duda, este caracter descentralizado del sistema
educativo colombiano plantea desafios en las mane-
ras de desplegar el liderazgo y en las formas de gober-
nanza colegiadas de los diversos actores del sistema.
Segun Bolivar Botia (2013), lo anterior implica “una
distribucién de tareas, que ademas precisa de mayo-
res grados de participacién de la comunidad, en una
escuela mas insertada en el entorno”.

Analizar la gobernanza en este tipo de sistemas
educativos descentralizados implica analizar qué
condiciones y capacidades hay para el desarrollo
de la autonomia, la participacién y, por supuesto,
el liderazgo (figura 1).

LIDERAZGO

PARTICIPACION

Figura 1. Gobernanza: equilibrio entre autonomia, participacién y liderazgo.

Fuente: Elaboracién propia

AUTONOMIA
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Aunque no existe un curriculo nacional defi-
nido, la autonomia a nivel de cada escuela en
cuanto a los aspectos pedagégicos se ha acom-
panado con los lineamientos curriculares
centrales y los estandares de aprendizaje para
garantizar que los estudiantes desarrollen las
capacidades principales requeridas. (OCDE &
MEN, 2016)

Esta autonomia se ha materializado en acciones
muy concretas como: 1) la posibilidad que tienen
los establecimientos educativos para construir su
propio PEI, 2) la participacién de los docentes en
las decisiones pedagogicas dentro del aula y 3) la
responsabilidad directa de las secretarias de edu-
cacion de las entidades territoriales certificadas
(ETC) en la prestacion del servicio educativo en
su jurisdiccién, lo que significa la competencia de
dirigir, organizar y planificar el servicio educativo
en los niveles de preescolar, basica y media, y res-
ponder asi por la complejidad de la ensefianza en el
territorio (MEN, 2009).

Ahora bien, Bolivar Botia (2013) menciona que el
ejercicio efectivo de una autonomia requiere la
participacion de la comunidad educativa en el au-
togobierno de los establecimientos educativos. Por
tanto, resulta importante mencionar que en el sis-
tema educativo colombiano también existen los si-
guientes mecanismos: 1) gobierno escolar y 2) ren-
dicién de cuentas en los niveles nivel institucional
y territorial. Esto posibilita la participacion de la
comunidad educativa y de diversos actores con voz
y voto, con lo cual se gana en pertinencia y adapta-
cién a la diversidad de contextos. “Las escuelas tie-
nen plataformas para la participacion comunitaria,
pero existen ciertas preocupaciones en relaciéon con
la organizaciéon de la ensefianza y el aprendizaje y el
liderazgo escolar” (OCDE, 2018, p. 16, cursiva afnadi-
da). En este contexto,
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la delegacion de las responsabilidades curri-
culares y de otra indole a las escuelas no se ha
cubierto con esfuerzos suficientes para de-
sarrollar la capacidad de liderazgo escolar, y
la cantidad de apoyo técnico pedagdgico por
parte de las secretarias de educacién varia
mucho. (OCDE, 2018, p. 16)

El analisis que hace la OCDE respecto a la impor-
tancia del liderazgo escolar en relacién con la orien-
tacion al aprendizaje de calidad se conecta con los
hallazgos de Bolivar Botia (2013). Para este ultimo
autor, las diferencias entre escuelas en los mismos
contextos que tienen resultados diversos en apren-
dizaje “son debidas a equipos directivos con liderazgo
pedagodgico que son capaces de marcar una direccién
e impulsar y animar al personal al trabajo conjunto
en torno a unas metas” (cursiva anadida).

Asimismo, un andalisis comparativo entre las mejo-
res politicas y practicas de los sistemas educativos
con buen desempeno permitié ala OCDE hacer reco-
mendaciones de politica educativa a Colombia. Uno
de los hitos citados mdas importantes en el camino
hacia la excelencia es el de empoderar a los directi-
vos docentes para que sean catalizadores del mejo-
ramiento en las escuelas y colegios. Al respecto, la
OCDE senala que:

Las responsabilidades primordiales que tienen
las escuelas y colegios de desarrollar sus pro-
pios curriculos también hacen que los directi-
vos docentes, asi como sus capacidades, sean
esenciales para el éxito de las reformas nacio-
nales. Dados los relativamente pocos directivos
docentes que hay y su impacto potencial, in-
vertir en el fortalecimiento de sus capacidades
podria ser una de las formas mas eficaces y efi-
cientes de generar mejoramientos sistémicos.
(OCDE & MEN, 2016)
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De esta manera, propender por una gobernanza del
directivo docente coherente con la estructura y desa-
fios del sistema educativo colombiano, implica una
relacion armonica entre los mecanismos ya existentes
para la autonomia y la participacién, pero sobre todo
poner énfasis en emprender, dinamizar y sostener pro-
cesos de fortalecimiento del liderazgo directivo. Esto
altimo, como se presenta a continuacién, es un factor
clave para lograr mejoras significativas en la calidad de
la educacidn, y ha sido priorizado en afios recientes a
través del PND 2018-2022 como una apuesta nacional.

El liderazgo directivo en Colombia

El trabajo en torno al liderazgo directivo en Co-
lombia dio inicio en la década de 2000, a través de
la implementacion de iniciativas internacionales o
nacionales promovidas por agentes de cooperaciéon
o fundaciones privadas interesadas en apoyar las
gestiones de los gobiernos nacional y territoriales
para el mejoramiento de la calidad de la educaciéon
en el pais. Dentro de los programas mas relevantes
que sentaron las bases para avanzar en el fortale-
cimiento de una linea estratégica de formaciéon en
liderazgo directivo en Colombia se encuentran Rec-
tores Lideres Transformadores (RLT) y School Lea-
dership and New Tools for Learning (SLANT) (Co-
lombia-Reino Unido).

SLANT fue un programa desarrollado por el Reino
Unido en 2006 (a través del British Council) junto a
varios paises latinoamericanos (Argentina, Brasil,
Colombia, Cuba, Chile, Jamaica, México, Trinidad
y Tobago y Venezuela) con el fin de mejorar la educa-
cién por medio de una colaboracién mutua en la for-
macion de directores de escuela como lideres efecti-
vos. En Colombia fue implementado mediante una
alianza entre el British Council y el MEN entre 2007
y 2010, y se enfocé en formar directivos y docentes
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en areas tales como el liderazgo, la gestion escolar, la
calidad, el mejoramiento y la capacitacién en el uso
de nuevas tecnologias. Durante la implementacion
del programa, participaron rectores y coordinado-
res de establecimientos educativos oficiales de dife-
rentes regiones del pais (Barragan, 2012).

RLT es un programa disefiado por la FEXE en el afio
2010 con el propoésito de

fortalecer y desarrollar las competencias de los
rectores para el mejoramiento de su gestion
personal, pedagdgica, administrativa y comu-
nitaria, con el fin de que estos ejerzan un lide-
razgo transformador que impacte el aprendiza-
je de los estudiantes y la vida de la comunidad
educativa. (FEXE, 2012)

Es una iniciativa que surge de una alianza puabli-
co-privada, que desde el sector empresarial convocd
al sector publico (MEN y secretarias de educacion),
al sector académico (universidades, establecimien-
tos educativos, expertos nacionales e internaciona-
les en educaciodn, facilitacién y liderazgo) y a los em-
presarios en torno a la construccién de un proyecto
comun que permitiera fortalecer el liderazgo de los
directivos docentes de las instituciones educativas
oficiales para lograr las transformaciones en la edu-
cacion de los NNAJ. Su premisa fue:

siun rector es formado integralmente como ex-
celente ser humano y lider transformador, en el
mediano y largo plazo su labor se vera reflejada
en la calidad del aprendizaje de los estudiantes
delainstitucion educativa que dirige y en todos
los A&mbitos de la gestion escolar. (FEXE, 2012)

Desde 2011 RLT ha formado y acompanado a 1.426 di-
rectivos docentes en 24 ETC del pais!, contribuyen-

1 Antioquia, Atlantico, Bogota D. C., Bolivar, Boyaca, Cali, Cauca, Chocd, Cundinamarca, Envigado, Ibagué, Itagiii, Manizales, Medellin,

Meta, Casanare, Narifio, Clicuta, Norte de Santander, Risaralda, Sabaneta, Santa Marta, Tumaco y Yumbo.
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do auna serie de transformaciones en las institucio-
nes educativas que, segtin la evaluacién de impacto
realizada en 2018 por la Universidad de los Andes,
derivan en el mejoramiento del clima institucional
y el mejoramiento de los aprendizajes de los estu-
diantes. El programa fue documentado en 2015 por
la Oficina Regional de Educacion para América Lati-
nay el Caribe-Unesco (Orealc) como una apuestaim-
portante e innovadora en el area de fortalecimiento
de la direccién escolar en Latinoamérica.

Segiin OCDE y MEN (2016), “el programa Recto-
res Lideres Transformadores es una prometedora
iniciativa para fortalecer las competencias de li-
derazgo por medio de tutorias y participacién en
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una comunidad profesional de aprendizaje”, cuyo
impacto evaluado corrobora la incidencia del pro-
grama sobre: 1) los procesos de gestion de los rec-
tores, 2) los aprendizajes de los estudiantes, y 3) la
convivencia escolar.

Segun la Universidad de los Andes (2018), la eviden-
cia cualitativa de la evaluacién de impacto de RLT
sugiere que los resultados positivos evidenciados en
las pruebas Saber de Matematicas y Lenguaje traba-
jadas en el componente cuantitativo en las institu-
ciones educativas participantes, se pueden atribuir
a doce trasformaciones promovidas en los ambitos
de acciéon del programa, las cuales se presentan en
la figura 2.

Ambito
personal
1. Reflexion y autoconocimiento
de si mismos.
2. Manejo emocional y relaciones
interpersonales.
3. Comunicacion asertiva.

Ambito
comunitario

1. Participaion y gestion
comunitaria.

Ambito
institucional
1. Liderazgo institucional.
2. Trabajo colaborativo.
3. Enriquecimiento de la
gestion institucional.
4. Participacion de la
comunidad educativa y
clima escolar.
5. Comunicacién
institucional.
6. Gestion financiera.

Ambito
pedagogico
1. Planeacion, gestion y
evaluacion curricular.
2. Procesos
pedagogicos.

Figura 2. Ambitos de impacto del programa RLT.
Fuente: Universidad de los Andes (2018)
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En el pais se han venido desarrollando otras ini-
ciativas sobre el fomento del liderazgo escolar. Sin
embargo, existe un escaso niimero de propuestas de
formacién que centran su disefio en las funciones y
necesidades especificas del directivo docente. En el
Sistema de Informacién de Intervenciones Publico
y Privadas en Educacién (SIIPE)? de la FEXE a la fe-
cha se registran 16 iniciativas, de las cuales solo once
estan activas. En el 2019, esto fue corroborado en un
estudio® de la oferta de programas para el fortaleci-
miento de los directivos docentes en el pais, el cual
evidencié que estas son iniciativas particulares de
formacién, en su mayoria de fundaciones que han
disennado e implementado programas dirigidos a di-
rectivos docentes desde la perspectiva del liderazgo
y la gestion educativa. Asimismo, son pocos los pro-
gramas universitarios que ofrecen formacién espe-
cifica dirigida a directivos docentes.

El desarrollo profesional de los directivos do-
centes —rectores, directores rurales y coordi-
nadores— se ha relacionado con la formacién
en servicio y es una responsabilidad delegada a
los entes territoriales, que deben incluir en los
Planes Territoriales de Formacién para Docen-
tes (PTFD). En ese escenario la formacién para
directivos ha quedado relegada y en ocasiones
es inexistente, por tanto, la oferta no recibe
el impulso necesario, no tiene regulaciéon y a
grandes rasgos su pertinencia es cuestionable.
Sin embargo, de manera paralela algunas fun-
daciones u organizaciones se han preocupado
por aportar en mejorar este aspecto a través de
proyectos innovadores propios para los directi-
vos docentes. (FEXE et al., 2019)
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Las experiencias desarrolladas en el pais coinci-
den en la comprension de la formacién de los di-
rectivos docentes como un proceso que sucede en
la experiencia del directivo y que no debe conside-
rarse comun a otros directivos organizacionales,
aunque tomen elementos de disciplinas adminis-
trativas y de gestiéon. También coinciden en que
los procesos de formaciéon deben generar compe-
tencias personales, pedagoégicas y comunitarias
especificasenlosdirectivos docentes. El énfasisen
estas competencias se justifica en las mismas ca-
racteristicas propias de la vida escolar, a partir de
las cuales los directivos docentes tienen otra for-
ma de relacionarse con la realidad y con la trans-
formacion del sistema, por lo que las dificultades
pueden ser vistas como obstaculos inamovibles o
como retos creativos y, por lo tanto, requieren el
desarrollo de diversas competencias personales y
de trabajo colectivo.

En el marco del interés comin suscitado en torno al li-
derazgo directivo en el pais, surge en diciembre de 2018
la Mesa de Liderazgo Escolar (MLE)*, una iniciativa de
diversas organizaciones de la sociedad civil que busca
avanzar en la reflexion y elaboracion de propuestas
orientadas al fortalecimiento del rol de los directivos
docentes y de su importancia en el sistema educativo
y, por ende, en el mejoramiento de los aprendizajes de
los estudiantes. Como movimiento, viene aunando
esfuerzos para contribuir en la construccién y conso-
lidacion de una politica ptiblica de liderazgo escolar en
Colombia que promueva la mejora de los aprendizajes,
mediante la generacién de conocimiento y su comuni-
cacion en diversos medios, formatos y escenarios pre-
senciales y/o virtuales.

2 Para méas informacién consultar en: https://siipe.fundacionexe.org.co/

3 Trabajo conjunto elaborado en 2019 en el contexto del convenio de cooperacién 0156, suscrito entre el MEN, FEXE, BIDy BC.

4 LaMLEenlaactualidad cuenta con los siguientes miembros: Pontificia Universidad Javeriana, Universidad de La Sabana, Universidad

de la Salle, Asociacién Colombiana de Facultades de Educaciéon (ASCOFADE), Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Fundaciéon Em-

presarios por la Educacién (FEXE), Fundacién Alqueria Cavelier, Fundacién Nutresa, Colectivo Traso —antes Fundacién Mamonal—y

Fundacién Compartir.
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Teniendo en cuenta los referentes internacionales y
nacionales y la movilizacién a favor de la promocién
del liderazgo directivo en el pais, el PND 2018-2022
“Pacto por Colombia, pacto por la equidad” hace ma-
nifiesta la necesidad de que “la politica ptblica edu-
cativa para la educacion preescolar, basica y media se
encamine hacia el reconocimiento del rol de los docentes
v directivos docentes como lideres y agentes de cambio
para el avance de la calidad” (Departamento Nacional
de Planeacién [DNP], 2019, p. 328, cursiva afnadida).
Este énfasis en la politica educativa que exalta a los do-
centes y directivos como lideres transformadores de
la realidad escolar senala la prioridad de “reconocer-
los como tal y promoverlos en su desarrollo personal
y profesional, propiciando su bienestar y fortalecien-
do sus practicas pedagdgicas y didacticas, asi como su
proceso de formacién” (p. 328).

En torno a este reconocimiento estratégico de po-
litica establecido en el PND 2018-2022 se propone
una apuesta pionera en el pais, la Escuela de Lide-
razgo para Directivos Docentes, a partir del con-
curso de las areas de calidad de las secretarias de
educacidn, el apoyo de aliados regionales y la con-
formacion de redes de trabajo entre directivos do-
centes. Con esta apuesta se busca beneficiar a cer-
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ca de 10.000 directivos y promover comunidades
de aprendizaje que indaguen y promuevan prac-
ticas exitosas sobre direccion escolar (DNP, 2019).

Igualmente, el Plan Sectorial 2018-2022 “Pacto por
la equidad, pacto por la educaciéon” (MEN, 2021), en
su objetivo de lograr una educacién de calidad para
un futuro con oportunidades para todos, reafirma la
apuesta por fortalecer las practicas de liderazgo de
los directivos docentes a favor de la mejora escolar.
A continuacioén, se presenta el contexto de los direc-
tivos docentes del sector oficial en Colombia, con el
fin de aportar en el alcance de esta linea de politica
que propende por el bienestar y el desarrollo profe-
sional de estos actores claves para la transformacion

educativa en el pais.

Segun cifras del Sistema de Informaciéon Nacional
de Educacién Basica y Media (SINEB, anexo 3A), al
cierre de 2021 Colombia contaba con 20.610 directi-
vos docentes de establecimientos educativos oficia-
les en el pais, distribuidos segun sus roles tal como
se presenta en la figura 3.
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Supervisor de educacion
Director de ntcleo
Director rural

Rector

Coordinador

Figura 3. Distribucién de directivos docentes por tipo de cargo.

Fuente: SINEB, anexo 3A, corte diciembre de 2021, preliminar a cierre de vigencia

Al conocer la proporcién seglin cargos de desempe-
no, llama la atencién que, cuando se habla de lideres
escolares, se tiende a pensar solo en el rectory se des-
conoce que 59 % son coordinadores a quienes, por lo
general, el rector les asigna la responsabilidad del
liderazgo pedagogico y de gestion de la convivencia
escolar. De esta composicién se derivan reflexiones
en torno a como fortalecer los liderazgo distribuidos

y colegiados para favorecer visiones mas comparti-
das en torno a la orientacién pedagogica y de convi-
vencia escolar en el &mbito institucional.

Por otra parte, de los 20.610 directivos docentes,
43 % son mujeres y 57 % hombres, cuyas edades se
presentan en la figura 4.
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0,00%

Menor de 40

Entre 41y 50

Entre 51y 60  Mayor de 60

Figura 4. Distribucion de directivos docentes por edad.
Fuente: SINEB, anexo 3A, corte diciembre de 2021, preliminar a cierre de vigencia

De estos datos vale la pena resaltar que, siendo la edu-
cacion un sector en el que suelen participar con mayor
representacion las mujeres, los cargos de liderazgo es-
tan siendo ocupados en un porcentaje un poco mayor
por hombres. Igualmente, segtin se observa en la figu-
ra 4, la mayoria de los directivos docentes (68 %) tiene
edades entre 51 y 70 afos, aspecto que llama la aten-
cién, primero por la necesidad de aprovechar su co-
nocimiento experiencial como insumo de formacién
entre paresy, segundo, porque este grupo de directivos
docentes esta proximo a pensionarse, lo que constituye
una oportunidad para disenary preparar la formaciéon
dedirectivos docentes noveles con un proceso en el que
se piense de manera intencionada en el fortalecimien-
to de su liderazgo.

Del total de directivos docentes, 65,62 % (13.525) se en-
cuentra nombrado en zonas categorizadas como urba-

nas, 29,92 % (6.166) en zonas denominadas rurales y
el 4,46 % (919) restante pertenece a un grupo de edu-
cadores que no estan categorizados en ninguna de
estas, ya que se encuentran en alguna situacién ad-
ministrativa como incapacidad, licencia, comision,
etc.

Por otra parte, dos decretos funcionan simultanea-
mente y regulan con distintas implicaciones la carrera
docente; asi, un porcentaje importante de directivos
docentes (62 %) pertenece al antiguo estatuto docente
(Decreto 2277 de 1979), tendencia asociada a la estruc-
tura de edades sefialada, 36 % de directivos del pais se
rigen por el nuevo estatuto (Decreto 1278 de 2002) y 2 %
corresponde a los directivos docentes adscritos al De-
creto 804 de 1995, por el cual se reglamenta la atencién
educativa para grupos étnicos (figura 5).
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Decreto 804
B Escalafon 1.278

B Escalafén 2.277

Figura 5. Distribucién de directivos docentes por tipo de escalafén.

Fuente: SINEB, anexo 3A, corte diciembre 2021, preliminar a cierre de vigencia.

Respecto al nivel de formacién alcanzado, un gran
porcentaje de directivos docentes (76 %) cuenta con
formacién posgradual. Sin embargo, segtn las con-
sultas desarrolladas por la alianza FEXE, British
Council (BC), Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y MEN (2019), en las diez mesas de trabajo rea-
lizadas con directivos docentes, estos refirieron la
necesidad de contar con mayores herramientas de

I— 205; 1%

4.741; 23%

9.095; 44%

6.569; 32%

formacién y acompanamiento para fortalecer su li-
derazgo y gestion directiva. De este 76 %, 44 % ha cur-
sado programas de doctorado, maestria o especializa-
cién en educacioén y 32 % en otras areas. A suvez, 23 %
de los directivos alcanzan un nivel educativo de pre-
grado en educacion (licenciaturas) o en otras areas y
1 % es técnico, tecndlogo, normalista o bachiller pe-
dagbgico seglin se muestra en la figura 6.

Posgrado en educacion

Posgrado en otras areas

Profesional o licenciado

Otros

Figura 6. Distribucién de directivos docentes por maximo nivel educativo.

Fuente: SINEB, anexo 3A, corte diciembre 2021, preliminar a cierre de vigencia
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En términos de formacién avanzada, los directivos nes en educacién u otras areas (71,3 %), y solo 1,3 %

docentes en su mayoria han cursado especializacio- ha alcanzado el titulo de doctorado (figura 7).

Especializacion en Educacion
Especializacién en otras areas
Maestria en Educacion
Maestria en otras areas
Doctorado en Educacién 0,8%

Doctorado en otras areas 0,5%

0% 5%

9%

15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 7. Distribucion de directivos docentes segun nivel de formacion posgradual.

Fuente: SINEB, anexo 3A, corte diciembre de 2021, preliminar a cierre de vigencia

La priorizacién en el PND 2018-2022 de la promocién

del desarrollo personal y profesional de los directi-
vos docentes de Colombia ha sido la piedra angular
para identificar, recoger y potenciar el conocimien-
to que en el pais se tenia sobre el tema y fortalecerlo
con experiencias y evidencias internacionales. Esto
se ha dado gracias a la comprension integral de los
diversos roles de la direccion escolar en el pais, con
la mirada puesta en posibles caminos para dignifi-
car a los directivos docentes en el marco del recono-
cimiento de la importancia de su labor.

Deestamanera, laalianza entrela FEXE, BC, BIDy MEN
(2019) hizo un ejercicio de alistamiento y disefo, que co-
menz6 con la elaboracién de unos diagnosticos clave
para contextualizar la propuesta, la cual se centro en:

Las experiencias internacionales de los centros
de liderazgo directivo para reconocer lecciones
aprendidas y, desde alli, identificar posibilidades
en Colombia.

La caracterizacion de los directivos docentes del
pais, teniendo en cuenta elementos sociodemo-
graficos, socioeconémicos, de vinculacion labo-
ral, de formacién profesional y de distribucién
espacial, entre otros.

La normatividad colombiana relacionada con
los cargos directivos para identificar posibilida-
des y limites de la legislacion.

El sistema de formacién docente y una explora-
cién de las iniciativas de formacién desarrolla-
das para directivos en el pais desde principios de
los afnlos noventa.

25



5. Lasmesasdetrabajo endiezterritorios de Colom-
bia en las que participaron directivos docentes,
profesores universitarios y funcionarios del sec-
tor educativo que posibilitaron recoger elemen-
tos relevantes para enriquecer la iniciativa.

Los anteriores diagnoésticos permitieron a la alian-
za hacer un ejercicio de construcciéon colectiva en-
tre las organizaciones participes del convenio, que
retomo la voz de los directivos docentes a partir de
la consulta mencionada, asi como las experiencias
en formacién, investigaciéon y consolidacién de
propuestas centradas en liderazgo para directivos
docentes. Lo anterior tuvo el fin de proyectar la Es-
cuela de Liderazgo como un sistema de desarrollo
profesional para directivos docentes, cuyo objetivo
es transformar y fortalecer las practicas de lideraz-
go de estos profesionales, para mejorar el aprendi-
zaje y el desempernio de los estudiantes de los estable-
cimientos educativos de preescolar, basica y media.

La comprensién de la Escuela de Liderazgo para Di-
rectivos Docentes como un sistema obedece a las

recomendaciones de politica generadas desde
organismos internacionales como la OCDE que
apuntan a la necesidad de entender al desarro-
llo directivo como una secuencia y la entrega
de oportunidades de formacion para distintos
momentos de la carrera de los lideres, asi como
también al requerimiento de asegurar la cali-
dad de la provision existente y a la implemen-
tacion de una variedad de oferta formativa con
especial énfasis en metodologias experiencia-
les que han sido probadas como efectivas. (Pont
etal., 2008, citado en Unesco, 2015, p. 5).

Por su parte, el estudio de los centros y experiencias
del mundo permitié identificar algunas caracteris-
ticas deseables en la propuesta para Colombia, las
cuales se describen a continuacién.

I. Antecedentes sobre el liderazgo directivo

Caracteristicas deseables de una
estrategia de fortalecimiento del
liderazgo para directivos docentes

Si bien “el principal desafio en el area [puesto en evi-
dencia en el estudio de la Unesco (2014)] corresponde
a la necesidad de que las autoridades educativas fo-
menten el desarrollo de una oferta educativa de cali-
dad y pertinente paralos directores de establecimien-
tos escolares” (Unesco, 2015), los estudios sobre cémo
desarrollar esta formacién han mostrado que existen
unas caracteristicas evidenciables y comunes en los
programas que son exitosos.

Alolargo de la dltima década, los programas de for-
macion tradicionales orientados al desarrollo de los
lideres educativos han sido sometidos a distintas
criticas. Estos programas, generalmente anclados a
las aulas universitarias y con un fuerte foco teérico
y académico, han sido cuestionados por su falta de
relevancia practica en el marco de la distancia exis-
tente con las realidades escolares (Forde, 2011; Levi-
ne, 2005; Darling-Hammond et al., 2007; citados en
Unesco, 2015) y por su desacoplamiento con las de-
mandas y necesidades de los directores en la nueva
era de la accountability y las concomitantes exigen-
cias que esta impone a la funcién directiva (Hess &
Kelly, 2007, citado en Unesco, 2015).

Por su parte, Darling-Hammond, y Davis (2012) reco-
gieron las caracteristicas de programas de formaciéon
que han resultado ejemplares. Algunas de ellas se
describen a continuacién:

- Cuentan con un enfoque y valores claros sobre lide-
razgo y aprendizaje en torno al cual el programa se or-
ganiza de manera coherente.

- Tienen una propuesta curricular basada en estanda-

res que enfatiza el liderazgo pedagdgico, el desarrollo
organizacional y la gestién del cambio.
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- Cuentan con estrategias de ensenanza activas que
vinculan teoria y practica.

- Privilegian el aprendizaje practico basado en activi-
dades en las escuelas, con supervision (mentoria).

- Promueven la creacién de grupos que crean opor-
tunidades de colaboracién y trabajo grupal hacia
situaciones orientadas a la practica (redes y comuni-
dades de aprendizaje).

- Apoyan alianzas de colaboracién fuerte entre escue-
las y distritos para apoyar el aprendizaje en terreno.

Fluckiger (2014) y su equipo desarrollaron un mar-
co conceptual para la evaluacién de programas
de liderazgo escolar (figura 8) orientados a la pre-
paracion de lideres educativos de Australia, In-
glaterra, Escocia, Ontario y Nueva Zelanda. Esta
evaluacion retoma los elementos referidos por
Darling-Hammond y Davis (2012), e identifica cri-
terios de calidad en los programas:

- Filosofica y tedricamente en sintonia con las ne-
cesidades individuales y del sistema en liderazgo y

aprendizaje profesional.

- Orientados a objetivos basados en el proposito de la

mejora escolary de los aprendizajes de los estudiantes.

I. Antecedentes sobre el liderazgo directivo

- Basados en evidencia e investigacion.

» Ricosen tiempo, permitiendo que las secuencias de
aprendizaje sean espaciadasy se potencien con apo-
yo colegiado, aplicaciones en la escuela y encuentros
reflexivos.

- Centrados en la practica, de manera que el conoci-
miento se lleve a la escuela y maximice los efectos de
las capacidades de liderazgo.

- Basados en el apoyo entre pares dentro o fuera de
lasescuelas, de manera que la retroalimentacion po-
tencie la transferencia de la teoriay el conocimiento
hacia mejores practicas.

- Sensibles al contexto, que posibiliten un uso rele-
vante del conocimiento de los lideres en sus circuns-
tancias particulares.

+ Basados en alianzas poderosas, con apoyo externo de
asociaciones, universidades y el mundo profesional.

- Comprometidos con la evaluacién de sus efectos en
los lideres y en las practicas que desarrollan en las
escuelas (Unesco, 2015).
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Curriculum que enfatiza el liderazgo
pedagoégico, desarrollo organizacional
y gestion del cambio

Articulacion con la politica hacia el
liderazgo y las autoridades locales

Metodologias de formacion
alternativas Vinculos interinstitucionales

Enfoque de liderazgo y objetivos Reclutamiento y proceso de
formativos centrales seleccion de participantes

: ., . Monitoreo y evaluacion permanente
Reclutamiento, formacion y perfil del

staff de formadores del Programa Evidencia de efectos e impacto del

programa en los graduados

Figura 8. Caracteristicas de calidad observables en programas de liderazgo para directivos docentes.

Fuente: FEXE (2021) a partir de Fluckiger (2014)

Con estos aspectos clave de los programas de lideraz- mas valiosos reportados por la evidencia cientifica
go més exitosos como referente, a continuacion se para configurarse como una apuesta de politica edu-
describe como la Escuela de Liderazgo para Directi- cativa integral y sistémica.

vos Docentes de Colombia ha sido una propuesta de

pais que, de manera intencional, recoge los aspectos




partir de los antecedentes que se desarrollaron
A en el pais, el MEN, en el marco del PND 2018-2022
y de su Plan Sectorial, se propuso la creacién de la Es-
cuela de Liderazgo para Directivos Docentes, concebi-
da como un sistema de desarrollo profesional y per-
sonal cuyo propésito es promover la transformacién
de las practicas de liderazgo de rectores, directores
rurales, coordinadores, supervisores y directores de
nucleo para mejorar la gestion de los establecimientos
educativos y aportar al desarrollo integral y los apren-
dizajes de los NNAJ. En este capitulo se presentan el
enfoque y la estructura que guian la accién de esta
apuesta por el bienestar y el desarrollo integral de los
directivos docentes en Colombia.

La Unesco (2015) afirma que

los programas de formacién [para directivos

docentes| innovadores surgen habitualmente
de uno de los siguientes tres actores institucio-
nales: ministerios de educacién, universidades
o fundaciones privadas. Sin embargo, tienden
a buscar alianzas de colaboracién estratégica
—de mayor o menor intensidad y formaliza-
ciéon— con las otras instituciones, con el prop6-
sito de fortalecer sus aspectos técnicos o politi-

cos, asi como de promover su articulacién con

las necesidades del sistema escolar en que se
sittian. (p. 74)

En Colombia, el proceso que se llevaba a cabo para
fortalecer el liderazgo directivo a partir de los es-
fuerzos de varios aliados de la sociedad civil fue re-
cogido y exaltado en el PND 2018-2022 “Pacto por
Colombia, pacto por la equidad”, que en su compo-
nente “Todos por una educacién de calidad” consa-
grala Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes

como una apuesta que contribuye al propédsito de

mejorar la calidad de la educacion preescolar,
basica y media, con enfoque territorial y lograr
disminuir las brechas existentes entre sectores
y zonas de prestacion del servicio educativo
[...] en la perspectiva de que los nifos y jévenes
permanezcan en el sistema, logren los aprendi-
zajes que les son necesarios para continuar su
proyecto de vida y construyan trayectorias de
manera efectiva. (DNP, 2019)

Con el fin de aportar a la construccién de este propdsi-
to del PND, el Gobierno nacional defini6 la estrategia
“Directivos lideres y docentes que transforman” bajo
la premisa de que los docentes y directivos docentes
son los principales agentes de cambio y liderazgo en el
logro de una mejor calidad educativa. Por lo tanto, re-
sulta prioritario reconocerlos como tal y promoverlos
en su desarrollo personal y profesional, propiciando
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su bienestar y fortaleciendo sus practicas pedagogi-
cas y didacticas, asi como su proceso de formacion.
Para ello, se busco el concurso de las areas de calidad
y bienestar docente de las secretarias de educacion, el
apoyo de aliados regionales y la conformacién de re-
des de trabajo entre directivos docentes, con el fin de
consolidar la Escuela, que ha beneficiado a directivos
docentes del sector oficial en 84 ETC y promovido co-
munidades de aprendizaje que indaguen y fomenten
practicas exitosas sobre direccién escolar.

De este modo, la Escuela de Liderazgo estd anclada en
el corazon de la politica de calidad educativa toda vez
que ofrece masy mejores oportunidades de fortaleci-
miento de la direccidn escolar a todos los directivos
docentes, al reconocer, dignificar y potenciar suroly
liderazgo transformacional como agentes de cambio
afavor de la mejora escolar, el acceso, la permanencia
y el cierre de brechas en el sistema educativo.

La Escuela de Liderazgo se crea atendiendo en buena
parte los desafios sefialados en la region, articulando 'y
potenciando la experiencia de diferentes aliados, pro-
gramas y estrategias del pais que trabajan a favor del
liderazgo de los directivos, y como una oportunidad
para sumar esfuerzos de manera alineada y sinérgica
en funcién del mejoramiento educativo continuo.

Por esta razoén, recoge la proyeccién desarrollada
por la alianza FEXE, BC, BID y MEN (2019) y el Plan
Sectorial 2018-2022 (MEN, 2021), para estructurarse
como un sistema que articula diversos actores, pro-
puestas y niveles del sector que fomentan el desarro-
llo personal y profesional de los rectores, coordina-
dores, directores rurales, supervisores y directores
de ntucleo para transformar sus practicas de lideraz-
go en pro de mejorar la gestion de los establecimien-
tos educativos y promover el desarrollo integral y
los aprendizajes de los estudiantes.

Con el fin de continuar fortaleciendo la Escuela fren-
te a retos que exigen un liderazgo pedagdégico inno-

II. La Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes en Colombia

vador en tiempos de pandemia por covid-19, en 2020
se conformé un grupo focal con representantes de la
Federacién Nacional de Directivos de Colombia (Fen-
didoc), provenientes de 17 zonas del pais, que con-
tribuyeron con sus aportes para afinar el alcance de
varios de sus componentes. Su configuracién surge
como una respuesta del Gobierno nacional, median-
te el liderazgo del MEN, a la demanda de diferentes
actores, sectores, aliados y entidades en pro del forta-
lecimiento del liderazgo directivo en el pais.

Existen suficientes razones tanto contextuales como
empiricas para promover y fortalecer el liderazgo
directivo de la educacién en Colombia y estas co-
bran sentido con la Escuela de Liderazgo. Su con-
formacioén es sin duda un hecho que marca un hito
en la politica educativa del pais porque genera una
propuesta de articulacién de diferentes actores y es-
trategias que se complementan mutuamente para
fortalecer el liderazgo de los directivos. Igualmente,
surge cuando en la academia, en la sociedad civil y
en el contexto internacional también se estaba evi-
denciando la necesidad de impulsar cambios y me-
joras en las practicas de liderazgo de los directivos y
en su desarrollo personal y profesional.

La Escuela integra en su enfoque la teoria y la prac-
tica del liderazgo con la experiencia del directivo
docente, con el propoésito de abordarlo desde el de-
sarrollo de practicas personales y profesionales que
fortalecen la pericia, la interaccién y las relaciones
colaborativas de los directivos, asi como la difusion
de mejores practicas de liderazgo. A su vez orienta
un proceso intencional de cambio, una transfor-
macién del establecimiento educativo basada en la
dinamizacién de los diferentes actores a favor del
aprendizaje, y en la necesidad de potenciar la ca-
pacidad de desemperio de docentes, tanto sobre los
procesos de ensenanza y aprendizaje como del clima
emocional de la escuela y la promocién de un am-
biente de confianza encaminado a la mejora.
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A continuacidn, se presentan las principales carac-
teristicas de esta apuesta.

Atendiendo las recomendaciones de Fluckiger

(2014), la Escuela de Liderazgo cuenta con unos
enfoques y valores claros sobre liderazgo y sobre
aquello en lo que se basa el aprendizaje; aspectos
en los que organiza su funcionamiento y opera-
cién en los territorios y sientan las bases para su
despliegue curricular.

A partir de los planteamientos anteriores conviene
puntualizar como se concibe el liderazgo directivo
en la Escuela, el cual es entendido, segtin lo defi-
nieron Leithwood y Jantzi (2000), como el conjun-
to de practicas que despliegan los directivos do-
centes de un establecimiento educativo, en el que
se comparte un sentido y visioén de este, se influye
y moviliza el actuar de sus miembros con el propé-
sito de cumplir la funcién social del mismo.

Esta manera de concebir el liderazgo se fundamen-
ta en varios enfoques. El primero incentiva la distri-
bucién del mismo liderazgo, descentrando la capaci-
dad de tomar decisiones, direccionar y hacer gestiéon
(capacidad que descansaba tinicamente en el rector
o director rural), fortaleciendo las competencias y el
empoderamiento de todos los colaboradores del equi-
podirectivo y docente, y logrando que todos los miem-
bros de la comunidad educativa aporten desde las po-
tencialidades individuales y en funcién de su rol para
tomar decisiones informadas segin el contexto. La la-
bor del directivo docente en este sentido es empoderar
a los otros para que ejerzan su propio liderazgo en pro
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del desarrollo integral de los estudiantes y el cumpli-
miento de los objetivos institucionales.

El segundo enfoque consiste en que el liderazgo sea
pedagdgico en la perspectiva de contribuir a la mejo-
ra en la calidad educativa, lo que implica centrar los
esfuerzos en generar las condicionesy procesos para
garantizar la ensefianza y aprendizaje de los estu-
diantes con la mayor calidad y pertinencia, funcién
primordial del establecimiento educativo.

Por ultimo, el liderazgo que privilegia esta apues-
ta de pais se basa en un enfoque transformacional.
De esta manera, liderar el establecimiento educa-
tivo implica influir, guiar y dirigir a los diversos
actores de la comunidad educativa para fomentar
la creatividad y cambio hacia practicas educativas
que propendan por el mejoramiento de las con-
diciones y capacidades, de modo que permitan
dar garantia al derecho de la educacién a todos
los NNAJ. Este enfoque, entonces, implica con-
cebir, plantear y desplegar cambios sostenidos en
el tiempo, que transformen las condiciones de los
establecimientos educativos.

Teniendo en cuenta estos tres enfoques del liderazgo
de los directivos docentes, el conjunto de acciones
movilizadas por ellos para lograr la funcién social
del establecimiento educativo es lo que se entiende
como practicas de liderazgo. Tales acciones se des-
pliegan en su quehacer cotidiano y en las diversas
dimensiones de su labor directiva.

Por tanto, las practicas no son atributos o caracte-
risticas personales de un lider, sino un conjunto de
acciones deliberadas que se fundamentan en prin-
cipios de actuacion, conocimientos profesionales,
habilidades y actitudes,® que pueden ser ensefiados 'y
aprendidos (Elmore, 2010). Cabe resaltar el caricter

5 Paraampliarlos aspectos constitutivos de las practicas de liderazgo, consultar el documento Escuela de Liderazgo para Directivos Docen-

tes: bases para su despliegue curricular (MEN et al., 2020).
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social de la practica, es decir, que cobra sentido en
la interaccién con los otros, en el relacionamiento
dentro del contexto institucional de cada estableci-
miento educativo.

En este orden de ideas, son ocho las practicas de li-
derazgo directivo que inicialmente prioriza la Es-
cuela de Liderazgo, las cuales estan organizadas en
cuatros grupos (personales, pedagdgicas, comuni-
tarias y administrativas) y constituyen la columna
vertebral de todas las ofertas de desarrollo profesio-
nal de la Escuela. Esta priorizacién se dio a partir de
la evidencia sobre su efectividad en el contexto co-
lombiano (Harker et al., 2018).

El liderazgo conlleva un ejercicio interno de re-
flexiéon que conduce al autoconocimiento y recono-
cimiento de posibilidades de mejora en el desarrollo
personal a partir de propiciar el bienestar personal.
Ese autoconocimiento implica una reflexiéon sobre
quiénes son los lideres en términos de ser sujetos
maestros, aspecto que pone el foco en la labor peda-
gbgica, con una proyeccion del trabajo colaborativo
con la comunidad educativa y administrando los
diferentes recursos en funcion del proceso de ense-
nanza-aprendizaje. Asi, las practicas de liderazgo
son dindmicas y cambiantes segtin las necesidades
de cada lider o grupo de lideres directivos, sus de-
safios y contextos, asi como sus propios avances y
zonas de crecimiento. A continuacién, se describe
brevemente el alcance de estas practicas:

- Practicas de liderazgo personal: Estdn asociadas al
desarrollo y bienestar del ser humano, pues el di-
rectivo docente se reconoce como tal, como un ser
humano con potencialidades y necesidades cogniti-
vas, comunicativas y emocionales (Casassus, 2007).
Con esta premisa los directivos docentes requieren
fortalecerse en su ambito personal para gestionar
su desarrollo individual y la conexién que se logra
entre los motivadores emocionales de las personas
y el saber hacer del equipo humano de la escuela, lo
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que contribuye a la sostenibilidad del mejoramiento
educativo. Las cuatro practicas de liderazgo personal
priorizadas son: autoconciencia, manejo de emocio-
nes, comunicacion asertiva y trabajo colaborativo.

« Prdcticas de liderazgo pedagdgico: Estan asociadas a
desplegar acciones intencionadas que incidan en la
mejora de procesos de ensenanza y aprendizaje y de
convivencia, permeados por un ejercicio permanen-
te de evaluacién formativa. En esta logica es clave
comprender la relacién entre el liderazgo pedagogi-
co y la materializacién de los objetivos del PEI, que
recoge el contexto y las interrelaciones de los dife-
rentes actores con el propdsito de orientar procesos
formativos mas pertinentes y equitativos. Las dos
practicas priorizadas en este grupo son: la direccion
del PEI y la orientacion pedagdgica, v el fomento de la
cultura de la evaluacion.

» Practica de liderazgo comunitario: En principio pri-
vilegia la Escuela de Liderazgo. Es la construccion de
redes vy comunidades de prdctica en el entendido de
que, como agentes de cambio, los directivos docen-
tes se fortalecen cuando conversan con otros, con
sus pares, cuando conocen y se apropian de otras ex-
periencias y saberes, lo cual contribuye en la mejora
continua de sus procesos e incide en la politica edu-
cativa. Se dirige a desarrollar la capacidad del direc-
tivo docente de ampliar las oportunidades de apren-
dizaje de los estudiantes a través de la construcciéon
de redes, de propiciar las condiciones que exige este
proceso y de involucrar activamente a las familiasy
acudientes en la vida escolar.

» Practica de liderazgo administrativo: Priorizada por
la Escuela de Liderazgo, corresponde al proceso de
rendicion de cuentas con cardcter estratégico, enten-
dido como aquel que el directivo docente promueve
de manera participativa para presentar los avances
y resultados en el cumplimiento de las metas y lain-
tegracion del establecimiento con su entorno. Dicho
proceso es concebido con sentido pedagégico para
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fortalecer la cultura de la evaluacion institucional.
Cabe resaltar que todas las decisiones que toman los
directivos docentes, incluidas por supuesto las de
caracter administrativo, inciden en lo pedagégico.
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En la tabla 1 se relacionan las ocho practicas de lide-
razgo priorizadas segtn el grupo al que pertenecen.

Tabla 1. Practicas de liderazgo priorizadas por la Escuela de Liderazgo

Grupo de practicas

Practicas de liderazgo priorizadas

Liderazgo personal

1. Autoconciencia
2. Manejo de emociones
3. Comunicacion asertiva

4. Trabajo colaborativo

Liderazgo pedagogico

5. Direccién del PEI y orientacion pedagogica

6. Fomento de la cultura de la evaluacion

Liderazgo comunitario

7. Construccion de redes y comunidades de practica

Liderazgo administrativo

8. Rendicion de cuentas con caracter estratégico

Fuente: Escuela de Liderazgo, 2021

Componentes que promueven
las practicas de liderazgo
en la Escuela

A partir de la evidencia que senala la relevancia de
las practicas de liderazgo en el cambio escolar y en
el desarrollo de condiciones del establecimiento
educativo para hacer posible el éxito académico de
los estudiantes, la Escuela de Liderazgo fomenta el
desarrollo de dichas practicas a través de cinco com-
ponentes: 1) formacién, 2) bienestar y desarrollo
personal, 3) redes y comunidades de aprendizaje, 4)
investigacion y 5) banco de recursos. En su conjunto
estos componentes recogen una visién integral del
directivo docente para activar su ser, saber y hacer
en funcién de su desarrollo personal y profesional.

La Escuela promueve la formacion centrada en el
ser y para el hacer de los directivos docentes y, en
este sentido, desarrolla estrategias que combinan la

teoria y la practica, acompanadas de curriculos que
buscan interpelar la realidad del cargo directivo y
metodologias activas del aprendizaje de adultos, re-
conociéndolos como profesionales experimentados.

Igualmente, el fortalecimiento de las practicas de
liderazgo se centra en el desarrollo de la persona
como ser integral que proyecta un diferencial en
materia de liderazgo, en tanto se ocupa primero del
conocimiento de si mismo, de las condiciones de
bienestar, del buen vivir y del crecimiento emocio-
nal, elementos que sientan las bases para potenciar
su liderazgo.

Asimismo, la trayectoria del pais en la materia evi-
dencia que una de las mejores estrategias de acom-
panamiento a directivos es propiciar encuentros y
conversaciones alrededor de un conocimiento expe-
riencial que conecte con su realidad, aprendiendo
del error y fomentando la empatia; por tanto, este
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dialogo e intercambio se privilegia en el componente
deredesy comunidades de aprendizaje, que impulsa el
cambio y la transformacién de practicas de liderazgo
que se nutren de la formacion y el bienestar.

También se nutre del conocimiento e innovacién que
provea la investigacion aplicada, poco abordada atiin
en el pais y que agrega valor para incorporar mejo-
ras de la mayor relevancia en la labor directiva. A su
vez, el fortalecimiento de las practicas de liderazgo
se soporta en un banco de recursos con contenidos
educativos que fomentan la autoformacion, desarro-
llados por los mismos directivos, a la medida de sus
necesidadesy con otros de talla mundial que amplian
los aprendizajes, facilitan la referenciacion y aportan
herramientas para adaptar a los diferentes contextos.

Los componentes de la Escuela, si bien no son nue-
vos, si lo son en su enfoque, concepcién y articu-
lacién en un ensamblaje centrado en fomentar las
practicas de liderazgo. Por ello, el enfoque sistémico
de la Escuela a su vez la configura como un labora-
torio que propone y experimenta sinergias e inte-
racciones para anclar el desarrollo personal y profe-
sional de los directivos docentes, con el concurso de
diversos aliados implementadores, quienes compar-
ten las bases para su despliegue curricular.

La figura 9 representa la estructuracién de la Escue-
la de Liderazgo. En el centro se observan los compo-
nentes nodales que se interrelacionan en doble via,
la formacidn, el bienestar y desarrollo personal y las
redes de aprendizaje, y se complementan con la in-
vestigacion y el banco de recursos; las conexiones y
la retroalimentacién mutua entre componentes fa-
cilitan la cohesion de la Escuela como sistema.

II. La Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes en Colombia
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TRANSFORMAR PRACTICAS
DE LIDERAZGO

Para mejorar gestion de EE y aportar
al desarrollo integraly los
aprendizajes NNA

ESTRATEGIAS FORMATIVAS

REDES DE
APRENDIZAJE

Pasantias / Visita de pares
Comunidades de practica

- e

=fe;
d

INVESTIGACION FORMACION <«—> BANCO DE RECURSOS
Produccién y divulgacién Inicial, continua y posgradual. Contacto Maestro
de conocimiento Programa Todos a Aprender

Conexion entre grupos y I M;Ei[:aasl'ecsifguurﬁgxgg

comunidades de saber : ]
videos, herramientas
y plataformas

BIENESTAR Y
DESARROLLO PERSONAL

Fortalecimiento de actitudes y
habilidades socioemocionales
Propdsito de vida
Estilos de vida saludable

Autoformacion / Aprendizaje entre pares
Acompaiamiento situado / Mentorias

SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Figura 9. Estructuracion de la Escuela de Liderazgo.

Fuente: MEN, actualizado en 2021
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Asi, en el marco de los enfoques que promueve la Es-
cuela, el componente de bienestar vy desarrollo personal
enfatiza en una postura clave del liderazgo que inclu-
ye un conjunto de habilidades personales que llevan a
considerar el bienestar (emocional y fisico) como un
eje fundamental para el fortalecimiento socioemocio-
nal, de habitos de vida saludable y propdsito de vida.

Elcomponente de formacién, como se observa en la figu-
ra 9, contempla las ofertas de formacién inicial, con-
tinua y posgradual, asi como la linea de liderazgo pe-
dagédgico del Programa Todos a Aprender. Desde este
componente el proceso conlleva intercambiar con los
directivos docentes e interpelarlos para incentivar un
actuar distinto; ofrece, articula y fortalece programas
que promueven la formacién de los equipos directivos
delasescuelasnormales superiores, losdiplomados en
liderazgo directivo y las especializaciones y maestrias
asociadas, en funcién de transformar las practicas de
liderazgo de los directivos docentes. Las instituciones
de educacién superior y organizaciones de la sociedad
civil que participen en este componente plantearan su
apuesta de formacion contextualizada observando las
bases curriculares de la Escuela.

Lasredes de aprendizaje son tal vezuna de las formasmas
efectivas de resolver colectivamente retos educativos en
contexto. Estas emergen como una respuesta delibera-
da frente a los requerimientos de diversos intercambios
entre los directivos docentes, de experiencias, informa-
cién, desarrollo personal y profesional, o apoyo mutuo
entre pares bajo el principio de solidaridad. Este com-
ponente potencia en mayor medida el trabajo colabora-
tivo y la construccién de comunidades de aprendizaje e
incluye las visitas entre pares, las pasantias y el fortale-
cimiento de comunidades de practica.

Desde el componente de investigacion se privilegian
los procesos para construir conocimiento, alimentar

II. La Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes en Colombia

los diferentes componentes y estrategias formativas
y para la validacion de experiencias. El banco de recur-
sos para la formacién y el acompanamiento, cuya casa
digital es la plataforma Contacto Maestro®, potencia
la circulacién de contenidos, los procesos de autofor-
macioén, y el consumo de recursos educativos y herra-
mientas que son soporte y responden al quehacer del
directivo docente; es también un articulador de los
componentes de la Escuela de Liderazgo para consoli-
darla como sistema. La doble condicién de repositorio
y recurso lo acerca a una apuesta educomunicativa
que se apoya en la tecnologia digital y la convergencia
de diferentes lenguajes en un mundo conectado.

En la ejecucidon de los componentes se despliegan dife-
rentes estrategias formativas, como el aprendizaje entre
pares y el acompanamiento situado, que forman parte
de su oferta de valor. El mayor énfasis estd en el compo-
nente de red, que se articul6 con la mentoria como una
estrategia innovadora inédita en la que, a partir de inte-
racciones que ponen en juego el conocimiento adquiri-
do desde la experiencia, se acompana a otros colegas en
su transito por escenarios desafiantes para su labor. La
autoformacién forma parte de todos los componentes
segln las rutas que escojan los directivos, como una po-
sibilidad de profundizar asuntos de su interés y afianzar
las practicas de liderazgo.

En la base y transversalmente est4 el sistema de segui-
miento y evaluacion de las practicas de liderazgo, que
se previd desde el inicio y que proporciona informa-
cién relevante sobre los resultados de la Escuela. Esta
informacion sera Gtil para fundamentar la toma opor-
tuna de decisiones basada en evidencia, promoviendo
la cultura de la evaluacién formativa y la gestion del
conocimiento. La figura resalta que la Escuela de Li-
derazgo adquiere sentido y pertinencia en el territorio
donde sucede y se teje.

6 Contacto Maestro es una plataforma tecnoldgica construida por el MEN en 2020 con el fin de afianzar los procesos de formacién continua

de docentesy directivos docentes desde los desafios que presenta la pandemia y las posibilidades de autoformacién de los educadores. Cuen-

ta con herramientas gratuitas que les permiten a las maestras y maestros continuar con sus procesos de desarrollo profesional y personal.
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L a Escuela de Liderazgo trasciende la idea de ser
solo un programa de formacién dirigido a direc-

tivos docentes para configurarse, como se ha venido
explicando, como un sistema de desarrollo personal y
profesional cuyo funcionamiento depende de los roles
e interacciones del MEN, las secretarias de educacién,
los establecimientos educativos, asi como de los aliados
de las organizaciones de la sociedad civil y la academia.

El funcionamiento de la Escuela se basa en aportar a
la apropiacién y transformacién de las practicas de li-
derazgo que generen mejoramiento de la calidad de la
educacidén, bajo una vision sistémica que tiene en cuen-
ta el enfoque territorial. En el marco de esta cadena de
interrelaciones entre niveles que da vida a la Escuela de
Liderazgo para Directivos Docentes, el Gobierno nacio-
nal pone especial énfasis en:

« Actuar como una fuerza impulsora en su implemen-
tacion, desarrollo y actualizacién.

- Brindar las orientaciones requeridas (documentos
conceptuales, metodoldgicosy cajas de herramientas).

« Agenciar y financiar las convocatorias para di-
namizar la formacién.

- Convocar y configurar alianzas con referentes
internacionales.

« Desarrollar recursos educativos y plataformas
tecnolégicas de interacciéon y formacién como
Contacto Maestro.

+Hacer seguimiento y evaluaciéon de las interven-
ciones.

- Sistematizar y divulgar los aprendizajes e in-
corporarlos en las politicas para mejorar y avan-
zar en el proceso de formacidon y liderazgo de los
directivos docentes.

«Promover gestién del conocimiento a partir de
los resultados.

- Otorgar incentivos y reconocimientos a las ini-
ciativas regionales.

- Desarrollar encuentros de saberes que potencien
la alineacidén estratégica de los aliados implementa-
dores.

« Propiciar la coordinacién regional.

« Desarrollar instrumentos que permitan evaluar
los procesos y los impactos de la Escuela.

Por su parte, en el nivel territorial se orienta
la accidén en:
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- Gestar articulaciones segin el mapa de actores y ne-
cesidades del contexto para la implementacién de los
programas de la escuela de liderazgo a nivel regional.

«Promover el concurso de aliados articulados
alrededor de fortalecer el liderazgo de los equipos
directivos de los establecimientos educativos para el
mejoramiento de la calidad educativa en el marco de
su politica local.

- Implementar planes de formacién y bienestar de
directivos docentes y docentes orientados al mejora-
miento de las practicas de liderazgo educativo.

- Identificar innovaciones a partir de la investiga-
cién aplicada, la evaluacion y la sistematizacion de
los aprendizajes.

- Divulgar experiencias exitosas que inspiren y ele-
ven las expectativas de los equipos directivos para
tejer redes de trabajo colaborativo y aprendizaje en-
tre pares.

A nivel de los establecimientos educativos, sus accio-
nes se orientan a:

- Participar activamente en la Escuela de Lideraz-
go. Con un ejercicio de liderazgo distribuido, los
directivos docentes que participan en la Escuela em-
poderan a sus equipos de maestros, resuelven con-
juntamente problematicas escolares; realizan in-
tercambio de saberes con sus pares y equipos sobre
el proceso de ensefianza aprendizaje, incluyendo
los alcances del sistema de evaluacion, y centran su
atencioén en el desarrollo profesional de los docentes
y en la integracién de la comunidad educativa en pro
de mejorar el rendimiento escolary el desarrollo in-
tegral de los estudiantes.

- Apropiar y desplegar las practicas de liderazgo di-
rectivo mediante un trabajo con los estudiantes,

padres y madres de familia, acudientes, equipos de
apoyo administrativo y maestros en el que se com-
parte un horizonte de sentido. A través de las practi-
cas de liderazgo que despliegan los directivos, todos
los actores colaborativamente suman sus talentos
para el cumplimiento de la funcién social de la es-
cuela. El énfasis en el liderazgo pedagdgico promue-
ve el mejoramiento del desemperio de todos en tor-
no al cumplimiento de metas consensuadas.

- Implementar las innovaciones y las mejoras ac-
tivadas desde los componentes de la Escuela de Li-
derazgo a favor de potenciar las condiciones para el
desarrollo integral de todos los NNAJ.

- Recoger evidencia del cambio y la transformacion
escolar y volver a fijar metas que orienten su plan de
mejoramiento institucional (PMI).

De esta manera, el enfoque territorial es la clave del
engranaje y funcionamiento de la Escuela como sis-
tema, al permitir la apropiacion social en el territorio
mediante la lectura de contexto para lograr hacerla
mas pertinente y consensuar a nivel regional un pro-
posito propio en el que se vean reflejados directivos
docentes, autoridades locales y aliados como corres-
ponsables, segtin las necesidades propias del entorno
en el que se inserta la escuela.

El enfoque territorial permite a la Escuela de Lide-
razgo reconocer y resaltar la naturaleza multiétnica
y pluricultural de Colombia, de modo que el fortale-
cimiento del liderazgo directivo implica igualmente
comprender la interculturalidad, en tanto diversidad
de culturas y saberes que confluyen en los estableci-
mientos educativos.

Asimismo, la articulacion fundamental para sos-
tener la Escuela de Liderazgo es concebida como la
capacidad de conectar diversos actores, propues-
tas/iniciativas y niveles del sector educativo, con
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profesional de los directivos docentes. La capacidad
de articulacién de aliados en los distintos niveles
conlleva desplegar acciones que dinamicen inter-
venciones en territorio acordes con el contexto y su
diversidad y permite cambiar o adaptar estrategias
en un entorno nuevo o cambiante. Esta capacidad
recoge por su parte el derrotero de la flexibilidad.

En el link de “Un recorrido por las voces del territo-
rio que se hace paisaje sonoro”’, se encuentran dos
semilleros de testimonios de directivos docentes de
distintos rincones del pais que invitan a la transfor-
macidén de su liderazgo y dan cuenta de los avances
en territorio de la Escuela.

La Escuela de Liderazgo cuenta con una ruta para
su despliegue a nivel territorial, como se muestra
en la figura 10. La ruta parte de la definicién de sus
propoésitos a partir de las necesidades del contexto y
la alineacién con el plan de desarrollo local y con la
politica de calidad educativa, e incentiva la concu-
rrencia de aliados para sumar experticia, recursos,
aprendizajes de punta y generar apropiacion.

Asimismo, para agenciar esta ruta, previamente se
conformo el equipo de trabajo en las ETC, el cual
contd con el liderazgo del secretario de educacion y
el concurso de los responsables de las areas de cali-
dad y bienestar, los aliados y los directivos docentes.

Caracterizacion de
directivos y EE

Formulacion del propdsito:
¢Qué se quiere lograr con la
Escuela de Liderazgo en el
territorio? ¢Cual es el alcance
que se propone? ;Cual es la
impronta/énfasis para el
territorio, segun su politica
educativa y en particular
de calidad?

Formulacion plan de accion:
para administrar por
componente las acciones, sus
metas, recursos, tiempos,
responsables y aliados.

Acompaifiamiento al plan de
accion: ejercicio sistematico
de corresponsabilidad,
participacion y articulaciéon de
los aliados y
actores relevantes.

Figura 10. Ruta para el despliegue de la Escuela de Liderazgo en territorio.

Fuente: Escuela de Liderazgo, 2021

Seguimiento, evaluacion y
Sistematizacion: recoger
evidencia para identificar
avances, victorias
tempranas y alertas; esta
cualifica la oferta formativa
de los aliados
implementadores.

7 https://contactomaestro.colombiaaprende.edu.co/directivos
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En este aparte se presentan los principales avances

enlaimplementacién delaEscuelade Liderazgo para
Directivos Docentes desde sus inicios en el actual
periodo de gobierno. En mayo de 2020 el MEN rea-
liz6 el lanzamiento de la Escuela de Liderazgo para
Directivos Docentes.® Desde su inicio y con corte a
diciembre de 2021, ha beneficiado a 4.802 directivos
docentes,® lideres transformadores de la educacién
que han puesto en el centro de su labor el desarrollo
integral y los aprendizajes de los estudiantes. Estos
directivos docentes contaron con diferentes ofertas
formativas que les permitieron recorrer sus propias
rutas de transformacién, para resolver con empatia,
desde un ejercicio de liderazgo distribuido y pedagé-
gico, los desafios que hoy plantea la reactivacion del
sistema educativo.

A continuacién, se presentan los principales resul-
tados en torno a esta apuesta por el liderazgo direc-

tivo en el pais.

De la gestion y articulacion de aliados

Entornoalagestion yarticulacion de aliados guber-
namentales y de la sociedad en general se encuen-
tran los siguientes logros de la Escuela:

» Mayor articulacion y corresponsabilidad de actores
bajo el proposito de fortalecer el liderazgo directivo:
Alrededor de la Escuela de Liderazgo se ha incenti-
vado y reforzado la corresponsabilidad, voceria e
incidencia de actores estratégicos como los equipos

de las secretarias de educacién de las ETC, nueve
universidades aliadas', la FEXE y otras fundaciones
aliadas del proceso, la Fendidoc, investigadores y
agremiaciones como la Asociacién Nacional de Do-
centes Directivos de la Educacién Oficial Colombia-
na (Asodic), entre otros, para sumar a la transforma-
cion de las practicas de liderazgo de los directivos
docentes en Colombia.

+ Movilizacién de actores a nivel territorial: La Escue-
la inici6 en el ano 2020 con 26 ETC pioneras con la
formulacién de su propésito, proceso en el que par-
ticiparon 348 personas, entre directivos docentes y
servidores de las secretarias de educaciéon. En 2021,
se trabajo con 92 secretarias de educaciéon con procesos
disimiles a través del despliegue de la ruta de acompa-
namiento territorial. En el marco de las prioridades
de la politica educativa local, 84 secretarias cuentan
con su plan de accién estructurado y articulan los
equipos de calidad y bienestar “como la llave maes-
tra” para el desarrollo profesional de sus directivos.

En este proceso, 309 actores (equipos de las secreta-
rias de educacion, directivos docentesy aliados) par-
ticiparon en la construccién y ejecuciéon de planes
de accién y conforman el equipo “Todos somos es-
cuela”, que nutre las propuestas del Plan Territorial
de Formaciéon Docente y del Plan de Bienestar de las
ETC, focalizando acciones en los directivos docen-
tes, en muchas de las ETC por primera vez. A este
proposito se han sumado alrededor de 42 alianzas
con diferentes entidades y organismos para comple-
mentar acciones en el territorio.

8 En el siguiente vinculo se encuentra el video de lanzamiento de la Escuela de Liderazgo, el 20 de mayo de 2020: https:/www.youtube.

com/watch?v=2IE6KwikC78

9 La meta cumplida corresponde a registros tinicos, es decir, si un directivo docente participé en mas de una estrategia solo cuenta en

una de ellas segtin la priorizacion definida.

10 Universidades: Catdlica de Manizales, Cooperativa de Colombia, del Magdalena, E1 Bosque, La Salle, La Sabana, Pontificia Bolivaria-

na, San Buenaventura y Santo Tomas.
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Componente de formacion

La Escuela ha permitido visibilizar a los directivos do-
centes, como ninguna otra iniciativa implementada en
el pais, como los principales agentes de cambio en el
logro de una mejor calidad educativa, a partir del re-
conocimiento y dignificacion permanente de su labor.

En el marco del componente de formacién, la Escuela
cuenta con diferentes ofertas de programas de educa-
ci6n inicial, continua y avanzada que han permitido
la transformacién en las practicas de liderazgo de mas
de 2.900 directivos docentes desde su inicio en 2020. A
continuacioén, se presenta el detalle de los resultados
alcanzados en este componente:

« La Escuela desde su primer aiio de actividades ha sido
un espacio de formacion inicial, continua y avanzada.
En 2020 se beneficiaron 791 directivos docentes con di-
versos programas de formacién: en formacién inicial
se beneficiaron 313 directivos docentes de las escue-
las normales superiores oficiales; en formacién con-
tinua 179 cursaron diplomados en cinco universida-
des"y en formacién avanzada 31 adelantan maestrias
y especializaciones en tres universidades?. Asimis-
mo, participaron 268 rectores en la linea de liderazgo
pedagdgico del Programa Todos a Aprender (PTA).

En 2021, se apoyo el desarrollo del plan de trabajo para
el fortalecimiento de las escuelas normales superiores
oficiales en el marco de la resignificacién curricular.
Se realizé un proceso de formaciéon y acompana-
miento de la transformacién de las practicas de
liderazgo personal, pedagégico y comunitario de
287 directivos docentes.

Relato de la experiencia

En el siguiente enlace se encuentra la voz
del rector Plinio Restrepo de la Escuela
Normal Superior Indigena Maria Reina de
Mit(, quien resalta la importancia de la
#EscuelaDeLiderazgo para las regiones:

https://contactomaestro.colombiaaprende.edu.

co/inspirar/la-edldd-es-una-oportunidad-para-

mejorar-nuestras-practicas

En formacién continua, 196 directivos docentes de
todo el paisdesarrollaron diplomados en liderazgo
directivo con el concurso de cuatro universidades
aliadas®. Adicionalmente, en 2021, desde la linea de
liderazgo pedagdgico del PTA%, 561 rectores avanza-
ron en suproceso de formacion. Otros 122 directivos
docentes participaron en encuentros para fortale-
cer el liderazgo pedagdégico. También en el marco
del proyecto del Fondo de Fomento a la Educacién
Media Rural, en su componente de liderazgo pe-
dagogico, con el apoyo de la Universidad Santo
Tomas, se fortalecen las practicas de liderazgo de
43 directivos docentes de establecimientos educa-
tivos ubicados en los municipios con Programas
de Desarrollo con Enfoque Territorial (PDET). A
su vez, 18 directivos docentes contintian su forma-
cién avanzada en 2021.

Segun la encuesta de satisfacciéon de los procesos
de formacién impartidos en el marco de la Escuela
y respondida por 84 % de los participantes de la es-
trategia de formacién continua y avanzada, 69 %

11 Universidades Catélica de Manizales, Cooperativa de Colombia, Universidad del Magdalena, El Bosque y La Salle.

12 La Sabana, Pontificia Bolivariana y San Buenaventura.

13 Las mismas de 2020 excepto la Universidad del Bosque, que operan a través de un crédito condonable apalancado con el Instituto Co-

lombiano de Crédito Educativo y Estudios Técnicos en el Exterior (ICETEX).

14 Enel marco del componente de liderazgo pedagégico del PTA, los avances y resultados del proceso de formacién de rectores se pueden

consultar en la nota técnica del MEN (2022) Programa Todos a Aprender del Ministerio de Educacion Nacional (Colombia).
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de los directivos docentes sefiala estar totalmen-
te de acuerdo con los contenidos, los formadores,
el cumplimiento del cronograma, las estrategias
formativas y de evaluacién, y el acompaniamiento
recibido por parte de los tutores de las IES.

« En su componente de formacion la Escuela de Lide-
razgo desarrolla encuentros de saberes con las univer-
sidades como escenarios de configuracion de colecti-
vos de pensamiento, intercambio de conocimiento,
y apuestas pedagogicas para hacer de las ofertas de
las instituciones de educacién superior programas
mas pertinentes a la labor del directivo docente. Se
propicié un didlogo entre los programas formativos
y los fundamentos de la Escuela como una comuni-
dad de practica para aprender de lo que iba sucedien-
do en su implementacién. Asi, han participado nueve
universidades que han venido nutriendo sus procesos
de formacién inicial, continua y posgradual con los
aprendizajes de esta apuesta por el liderazgo directivo
en el pais, quienes a su vez han aportado herramientas
para su consolidacioén.

« Implicé un diseino que recoge los desafios de direcciom
escolar en Colombia emergentes en la pandemia. La
creacion y puesta en marcha de la Escuela de Lideraz-
go se dio en el contexto derivado de la pandemia por el
covid-19, lo que impuso desafios importantes en su
disefio, pero también derivé en la conjuncién de di-
versas herramientas orientadas a acompanar a los
directivos docentes de las distintas regiones del pais
en el fortalecimiento de sus practicas de liderazgo, a
través de la adaptacion de estrategias didacticas y pe-
dagdgicas mediante la adopcién de modelos hibridos
de aprendizaje que priorizaron el fortalecimiento de
practicas como el autoconocimiento, la comunica-
cion asertiva y el trabajo en equipo, orientadas a for-
talecer su capacidad para hacer comunidad y trabajar
distribuida y colaborativamente.

La Escuela se constituy6 asi como uno de los pilares para
fortalecer las capacidades de la direccion escolar en tiem-

pos de pandemia, para alcanzar una gestion integral
educativa que desde el liderazgo pedagégico del direc-
tivo permitiera lograr un trabajo colaborativo con sus
equipos, evaluar para avanzar en la identificaciéon de
las necesidades de aprendizaje, hacer uso sistemético
de las evaluaciones formativas para detectar brechas,
lograr un curriculo flexible con capacidad de atender
aprendizajes priorizados para dar continuidad a los
procesos educativos, acompanar el desarrollo socioe-
mocional de los estudiantes, maestros y familias, y
afianzar practicas pedagbgicas en funcién de las ne-
cesidades de los NNAJ, entre otras. El enfoque de la
flexibilizacién curricular en el tiempo de pandemia
estuvo presente en las propuestas de los diplomados
en liderazgo directivo y su revisiéon conjunta con las
universidades.

» Los directivos docentes encuentran pertinentes los con-
tenidos desarrollados en sus procesos de formacién. Esta
conclusiéon emerge del proceso de sistematizacién que
en 2020 dio cuenta del despliegue de la Escuela de Li-
derazgo, en el cual 97 % de los directivos docentes con-
sultados mencioné que la estructura curricular fue
abierta y flexible, promoviendo el didlogo entre pares,
su participacion activa y una escucha atenta, y que las
actividades respondieron a una intencionalidad peda-
gbgica que contribuye al liderazgo directivo.

+ La Escuela pone en marcha estrategias formativas no
convencionales y mas pertinentes con el tiempo e intereses
de los directivos docentes. La estrategia formativa mas
utilizada, en el caso de los directivos que avanzan con
maestrias y especializaciones es la autoformacioén, des-
pués el aprendizaje entre pares—que consideran lamas
potente de la Escuela de Liderazgo—, las mentoriasy el
acompanamiento situado.

La mentoria como estrategia formativa en doble via, es
decir, donde todos los involucrados aprenden, se desple-
g0 a través de un proceso de seleccién y alistamiento de
un grupo de directivos docentes con una profunda expe-
riencia en su quehacer, que reflexionaron sobre su hacer
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y su ser, y establecieron una relacién con colegas nove-
les con la intencionalidad de promover y potenciar su
desarrollo personal y profesional a favor de la mejora
escolar. Ademas, la mentoria se articul6 al componen-
te de redes como otra ruta de aprendizaje entre pares,
perspectiva que se aborda en la subsecciéon “Compo-
nente de redes y comunidades de aprendizaje”.

Relato de la experiencia

El siguiente es el testimonio de Maria
Auxiliadora Amanda del Valle, rectora de
la Institucién Educativa Ambientalista de
Cartagena de Indias:

“El mayor desafio que tenemos los directivos
docentes es transformarnos para transformar.
Esimportante revisar nuestros procesos,
aprender de los pares directivos, encontrar en
ellos la capacidad de despertar en el otro para
que la calidad de la educacién en nuestro pais
cadavez sea mejor”.

Alapregunta “;cual es su mayor orgullo y su
mayor desafio como mentora de la Escuela de
Liderazgo?”, la rectora seniala: “Es una excelente
oportunidad para no solo reconocernos
inacabados, en ocasiones vulnerables con la
posibilidad de seguir la mejora continua sino
también por laimportancia de trascender

en otros sobre todo en noveles directivos

que también vienen con renovadas ganas,
energia, haciendo relevo generacional (...), que

”

reconozcan todas sus potencialidades (...)

En el siguiente enlace se puede consultar el
testimonio completo:

https://escuelaenterritorio.colombiaaprende.edu.

co/escuela-en-territorio/articulo-126

Durante el desarrollo de los diplomados se desplegd el
acompanamiento situado, mediante procesos de ana-
lisis, observacion, reflexién pedagdgica y seguimien-
to, alrededor del disefio y puesta en marcha de los
proyectos pedagbgicos propuestos por los directivos
docentes como escenarios para poner en practica su
liderazgo directivo.

Relato de la experiencia

“Ser parte de la Escuela de Liderazgo es una
oportunidad para palpar las necesidadesy
retos para el mejoramiento de la gestion”.
Jorge Sanchez, coordinador del diplomado
Fortalecimiento del Liderazgo de la
Universidad del Magdalena, explicé qué
ha significado para élla experiencia de
promover el liderazgo desde la perspectiva
de las practicas del liderazgo y cuéles

son los factores de éxito para fomentar el
acompanamiento y la transformacion.
Conozca mas en el siguiente pédcast:

https://escuelaenterritorio.colombiaaprende.

edu.co/escuela-en-territorio/articulo-128

“Nuestro reto es generar una educacién
transformadora”. Tatiana Gonzalez,
coordinadora en el Internado Indigena
Akuaipa de Albania, departamento de La
Guajira, explicé qué le ha aportado a su
liderazgo directivo la participacién en la
maestria de la Universidad de La Sabanay
por qué ser directivo docente en su region es
un reto y desafio para ella, como educadora
y como miembro de la comunidad wayuu.
Conozca més en el siguiente video:

https://escuelaenterritorio.colombiaaprende.

edu.co/escuela-en-territorio/articulo-119
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- Los procesos de autoformacion se potenciaron a tra-
vés de la plataforma Contacto Maestro®, con recursos
educativos dispuestos para que pudieran ser usa-
dos por los directivos docentes de acuerdo con sus
tiempos, ritmo de aprendizaje e intereses dentro de
sus procesos de formacién en servicio. Asi, en 2020,
365 directivos docentes participaron de contenidos
como los Viernes de Liderazgo, un encuentro vir-
tual con expertos y experiencias que abordaron de
manera coherente todas las practicas de liderazgo
directivo, y que se complementé con una guia para
seguir profundizando el aprendizaje.

Relato de la experiencia

En el siguiente vinculo se presenta

el testimonio de Hernando Villegas
Morales, director rural de la Instituciéon
Educativa Villanueva Valencia del
departamento de Cérdoba sobre su
experiencia transformadora en la Escuela
de Liderazgo:

https://www.youtube.com/watch?v=h
bXN4PBJy4&t=16s

La segunda temporada de la estrategia de autofor-
macién asincrénica Viernes de Liderazgo se en-
riquecid, su formato se actualizé en 2021 y 527 di-
rectivos docentes desarrollaron las sesiones. Cada
quince dias se dispuso en la plataforma Contacto
Maestro una videoconferencia sobre las practicas de

liderazgo en voz de rectores, coordinadores, direc-
tores rurales, supervisores y directores de ntcleo,
quienes con sus testimonios y caminos explorados
fomentan el liderazgo y resuelven, de la mano de
invitados (maestros, padres, madres, acudientes,
estudiantes, empresarios, cooperantes, equipos de
las secretarias de educacion), problemaéticas propias
de sus contextos educativos en funciéon de la presen-
cialidad. Este recurso se acompana con una capsula
promocional que circula en redes y se complementa
con la respectiva guia de profundizaciéon para que
los directivos docentes reflexionen y se apropien del
reto presentado en la videoconferencia. Al cierre de
2021 se disponia de 18 videoconferencias con sus res-
pectivas guias de profundizacién'®.

Componente de bienestar
y desarrollo personal

La Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes ha
promovido su desarrollo personal y profesional, fa-
voreciendo sus condiciones de bienestar, sus practi-
cas pedagodgicas y didacticas, a través de estrategias
de formacién y acompafiamiento en todos los mo-
mentos de la carrera directiva docente y en las di-
versas dimensiones que implica su desarrollo como
profesionales. Asi, en el marco del componente de
bienestar, ha reconocido y exaltado la importancia
del desarrollo personal en el liderazgo de los direc-
tivos docentes, mediante un trabajo en tres frentes:
el fortalecimiento de sus habilidades socioemocio-
nales, la reflexion sobre su propédsito de vida y la
transformacién de los habitos de vida saludable.
Este componente estd incluido de manera transver-

15 La casadigital de la Escuela de Liderazgo, la plataforma Contacto Maestro, brinda herramientas con las cuales los directivos docentes pue-

den continuar fortaleciendo su crecimiento personal y profesional. Contiene cuatro secciones: Transformar (oferta de formacién), Cuidar

(autocuidado, vida saludable, habilidades socioemocionales), Conectar (interaccion y redes) e Inspirar (compartir practicas pedagdgicas).

16 Enlaparrilla de Viernes de Liderazgo se resaltan sesiones como: 1) Liderazgo pedagdgico en la presencialidad con alternancia: uso del

tiempo escolar y la flexibilizacién curricular, 2) Practicas de liderazgo pedagdgico: armonizacion curricular para la presencialidad con

alternancia, 3) Liderazgo pedagdgico y comunitario: alianza familia-escuela, 4) Mediaciones inspiradoras apoyadas en el uso y apropia-

cién de recursos educativos y 5) Practicas de liderazgo pedagdgico: evaluar para avanzar todos. Disponible en: https://contactomaestro.

colombiaaprende.edu.co/directivos/transformar/viernes-de-liderazgo
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sal en las mallas curriculares de los programas de
formacién, buscando el vinculo entre lo cognitivo y
lo vivencial. En el marco de este componente se han
logrado los siguientes avances:

- De manera creativa, se desarrollaron contenidos de
formacion para el desarrollo personal denominados
Rutas para Aprender como una estrategia de autofor-
macién construida a partir de consultas con los di-
rectivos docentes. Respondiendo a sus prioridades,
se desarrollaron tematicas como comprensioén del
estrés y sus manifestaciones, el papel de la familia
en la comunidad educativa, como enfrentar el re-
torno a la presencialidad, el manejo de conflictos,
como construir confianza y aliviar la carga, el cuida-
do socioemocional para afrontar retos de la presen-
cialidad, el liderazgo directivo como propdsito de
vida, entre otras. En estos contenidos se generaron
claves para enfrentar las problematicas en contexto
y se ofrecieron formatos desde el microaprendiza-
je buscando que mas directivos docentes pudieran
acceder a ellos de manera facil desde cualquier dis-
positivo. En 2021 participaron en esta estrategia 65
directivos docentes”. Igualmente, se puso a dispo-
sicion de los directivos el recurso multimedia So-
mos Bienestar'®, el cual profundiza en las practicas
de liderazgo (manejo emocional, autoconciencia,
comunicacion asertiva y trabajo colaborativo) que
favorecen el buen vivir emocional y fisico y ofrece
para consulta una variedad de recursos educativos
(podcasts, documentos y guias) asociados al fortale-
cimiento de dichas practicas.

Se evidencio que los directivos
docentes aprenden efectivamente del
conocimiento tacito y compartido entre
sus pares.

Relato de la experiencia

En el siguiente pédcast se presenta el
testimonio de Luis Ivan Caipe Quenan,
rector de la Institucién Educativa Los
Andes de Cuical, resguardo indigena

de Cumbal, Narino, quien en el recurso
multimedia Somos Bienestar comparte su
vision sobre el liderazgo directivo como
propésito de vida:

https://contactomaestro.colombiaaprende.edu.
co/sites/default/files/maestrospublic/2021-08/

podcast-rutasparaaprender-liderazgo-como-

proposito-vida.mp3

- Se implementaron, para todos los directivos do-
centes, programas de bienestar laboral y estrategias
de afrontamiento personal, que les permitieron co-
nectarse consigo mismos y con su quehacer laboral.
El componente de bienestar y desarrollo personal
tiene un enorme valor en la Escuela de Liderazgo,
constituye su impronta y parte de su diferencial,
no solo por ser coherente con la mirada integral del
directivo docente, sino porque le brinda respuestas
a sus necesidades mas sentidas frente a los nuevos
desafios que traen las contingencias. Asi, se han de-
sarrollado ofertas a la medida para afrontar sobre
todo los “cémo”, que privilegien el buen vivir del
directivo, en funcién del trabajo colaborativo con
sus maestros y comunidad educativa y a favor de los
aprendizajes de los estudiantes.

+ Se desarrollaron encuentros de fortalecimiento so-
cioemocional para afianzar el liderazgo directivo. En
2020, 256 directivos docentes de las distintas regio-

17 Las Rutas para Aprender como recursos orientados a fortalecer las practicas de liderazgo personal se encuentran disponibles en este

enlace: https://contactomaestro.colombiaaprende.edu.co/directivos/cuidar/rutas-para-aprender

18 Disponible en: https://escuelaenterritorio.colombiaaprende.edu.co/somos-bienestar
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nes del pais, y 471 en 2021 participaron en dichos en-
cuentros para la gestién de las emociones y la apro-
piacion de herramientas que dieran soporte efectivo
para afrontar con empatia los retos personales y
profesionales que implica la presencialidad y el for-
talecimiento de los aprendizajes de los estudiantes.

+Hoy en dia, la Escuela se enfoca en acompaiiar a
los directivos docentes en el proceso de regreso se-
guro a la presencialidad, potenciando los aprendi-
zajes obtenidos en este tiempo de pandemia en el
que han tenido que desplegar y fortalecer todos
sus ambitos de liderazgo.

Componente de redes y comunidades
de aprendizaje

Como se mencion6 anteriormente, una de las carac-
teristicas deseables de los programas de fomento al
liderazgo directivo es el apoyo entre pares dentro
o fuera de las escuelas, de manera que la retroali-
mentacién potencie la transferencia de la teoria y
el conocimiento hacia mejores practicas (Fluckiger,
2014). Asi, en torno a esta caracteristica deseable,
el diseno de la Escuela de Liderazgo contempla la
conformacién de redes y de comunidades de apren-
dizaje que permitan la cooperacién y el aprendizaje
horizontal para el fortalecimiento de las practicas
de liderazgo de los directivos a través del aprendiza-

je basado en experiencias significativas que nutran

el ejercicio de su rol. En torno a este componente, la
Escuela presenta los siguientes logros:

+ Se evidencié que los directivos docentes aprenden
efectivamente del conocimiento tdcito y compartido
entre sus pares. Para 2021, la Escuela apost6 a la con-
formacién de 40 nodos de 956 directivos docentes de
todo el pais (figura 11) a través de los cuales se dieron
interacciones de aprendizaje entre pares, en articu-
lacién con los componentes de la Escuela. La plata-
forma fue la Red de Liderazgo Educativo (RLE) de la
FEXE, configurada como una comunidad de apren-
dizaje que se organiza para facilitar oportunidades
para el intercambio de experiencias, inquietudes,
informacién y conocimientos, con el fin fortalecer el
liderazgo pedagdgico, transformador y distribuido
a través de procesos de formacién, encuentro entre
pares y recopilacion de conocimiento (FEXE, 2021).

18

directivos docentes con reconocida
trayectoria en el pais se formaron
como mentores de otros directivos
docentes, logrando que sus
experiencias se convirtieran en
fuente de saber.
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' ‘ 40 ;':lg?tiriales
& | 956 directives

Nodo N.° DD
1 Bogota A 27
2 C/marca A 27
3 Pereira 22
4 Boyaca A 30
5 Antioquia B 26
6 Antioquia A 27
7 Medellin A 28
8 C/marca B 27
9 Bogota B 25
10 Valle del Cauca 28
1 Narifio 28
12 Antioquia C 19
13 Santander A 27
14 Bolivar 22
15 Cauca 31
16 Eje Cafetero B 18
17 Cesar A 24
18 Cesar B 24
19 Chimichangua 13
20 Santiago de Cali B 26
21 Boyaca B 30
22 Region Norte 23
23 Sucre 29
24 Tolima 16
25 Caribe 18
26 Orinoquia 32
27 Coérdoba 26
28 Santander B 29
29 Santander C 29
30 Costa Pacifica 24
31 Nodo Huila 29
32 Eje Cafetero A 22
33 Cérdoba B 19
34 Medellin B 27
35 Medellin C 27
36 Manizales 27
37 Nodo Oriente 28
38 Nodo Armenia 20
39 La Guajira/Magdalena 28
40 Nodo Amazonia 18

Figura 11. Mapa de los nodos territoriales de la Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes

Fuente: FEXE (2021)

- Las redes y comunidades de aprendizaje son efectivas
para ayudar a comprender problemas de liderazgo di-
rectivo comunes y contar con herramientas y conoci-
mientos formales para el abordaje y la transformacion
dela realidad. Desde la Escuela se ha propiciado el de-
sarrollo de conversaciones con expertos tematicos y
dialogos entre pares para emprender reflexiones de
alta calidad, la socializacion de experiencias exitosas
que se recogen en un directorio de capacidades, la
disposicion de recursos en linea para la gestion esco-
lar y una agenda académica que incluye encuentros

como el realizado el 19 de agosto de 2021, “Liderazgo
educativo en red: un escenario para volver a la escue-
1a”, y el segundo encuentro, llamado “2022: Un ano
para potenciar el curriculo y el tiempo escolar”*.

+ Se cultivaron v exaltaron liderazgos territoriales al
agrupar directivos docentes de una misma entidad te-
rritorial o regién. Sus preocupaciones e intereses son
comunes alrededor de la incidencia en el territorio
de su liderazgo directivo y el fortalecimiento de la
politica educativa local.

19 Disponibles en: https:/contactomaestro.colombiaaprende.edu.co/conectar/liderazgo-educativo-en-red-un-escenario-para-volver-

la-escuela y https:/contactomaestro.colombiaaprende.edu.co/conectar/padle-uc-en-ii-encuentro-nacional-de-la-

edldd-en-colombia
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Relato de la experiencia

En los siguientes videos en voz de los
directivos docentes se puede conocer la
importancia de la #EscuelaDeLiderazgo
para las regiones y del trabajo en red.

Maria Teresa Jaime, coordinadora

del colegio Santos Apdstoles de

Norte de Santander comparte su

vision sobre la importancia de la
#EscuelaDeLiderazgo para las regiones:
https://twitter.com/Mineducacion/
status/1434535793754718216

Victor Manuel Castanieda, coordinador de
la Institucion Educativa Departamental
de Caruru, en Vaupés, comparte su
experiencia de acompanamiento desde

la #EscuelaDeLiderazgo y explica

como vivir la Red ha sido fundamental
para el quehacer pedagégico:
https://twitter.com/Mineducacion/
status/1436109666233184293

« La pandemia acelerd y posibilité otras formas de in-
teracciom a través del uso de las tecnologias y medios
de informacion: Aunque 2021 fue un ano de desafios
derivados de la emergencia sanitaria, en que cada
territorio demando transformaciones que atn hoy
retan ampliamente el liderazgo pedagégico y co-
munitario de los directivos docentes, aquellos di-
rectivos que tuvieron condiciones de conectividad
e infraestructura tecnoldgica lograron conectarse
y aprender de las dindmicas cambiantes. Para ello,
en cabeza de un equipo de tutores que acompanéd y

dinamizd el funcionamiento de los nodos, se reali-
zaron en total 310 encuentros virtuales, y en algunos
casos donde la pandemia lo permiti6, encuentros
presenciales.

+ 18 directivos docentes con reconocida trayectoria en
el pais se formaron como mentores® de otros directi-
vos docentes, logrando que sus experiencias se con-
virtieran en fuente de saber.

Relato de la experiencia

En el siguiente vinculo se puede consultar
la sesidén de Viernes de Liderazgo sobre
“Practicas de liderazgo directivo: la
experiencia de ser mentor, el arte de
acompanarnos a aprender”, en la que
cuatro directivos docentes de diversas
regiones del pais comparten su
experiencia como mentores y explican
cémo el trabajo en red potencia las
posibilidades de crecimiento en el ejercicio
de surol:

https://contactomaestro.
colombiaaprende.edu.co/transformar/
la-experiencia-de-ser-mentor-el-arte-de-
acompanarnos-aprender

En el marco del ejercicio de mentoria se anadieron
cuatro nodos adicionales® a los 40 contemplados a
nivel territorial, definidos como “nodos generado-
res”. Como se registra en el reporte final de avance
de la conformacién y funcionamiento de los nodos
(MEN & FEXE, 2021b):

20 La mentoria se ha definido como una relacién personal, intensa y a largo plazo, entre un directivo docente sénior y uno junior,

con el proposito de dar instruccién profesional y guia (Daresh, 2004), con un foco fundamental en el desarrollo profesional, personal y

psicosocial de los mentados.

21 Los nodos generadores son: autoevaluacion institucional; procesos de ensefianza, aprendizaje y practicas pedagogicas; inclusion y

diversidad, y relacion escuela, comunidad y territorio.
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Estos son equipos de directivos docentes con- En torno a esta esta estrategia han participado 35 di-

formados ante la necesidad de comprender rectivos docentes.

problemas educativos comunes y contar con

herramientas y conocimientos formales para « Los directivos docentes avanzaron en sus prdcticas

el abordaje y la transformacion de la realidad, de liderazgo: Los principales hallazgos en el

desde las practicas de liderazgo. De esta mane- fortalecimiento de sus practicas de liderazgo a partir

ra, los directivos docentes establecieron equi- del despliegue de este componente se exponen en la

pos de trabajo en torno a temas de interés co- figura12.

mun, a partir de los cuales han buscado atender
las necesidades de los escenarios educativos de

471

directivos docentes de distintas
regiones del pais participaron
durante 2021 en encuentros de
fortalecimiento emocional para
afianzar el liderazgo directivo.

los que forman parte. La nocién de generado-
res senala que es justamente al interior de estos
nodos que surgen y se abordan los temas de dis-
cusion considerados como relevantes por parte
de sus integrantes. (p. 57-58)

Practicas personales: Practicas pedagoégicas:

@ Generararon mayor conciencia sobre la importancia @® Generararon mayor conciencia en la importancia de

del cuidado de la dimensién personal para
acompafar mejor a sus comunidades educativas.

@® Fomentaron el trabajo entre pares para disminuir la

carga emocional ante la sensacion de incertidumbre.

® Generaron confianza para el dialogo abierto e

igualitario y orientado a establecer alianzas de

incentivar espacios de construccion colectiva del
saber pedagdgico.

@ Valoraron el lugar de la pedagogia y el ser maestro
dentro de la labor directiva.

® Reconocieron la necesidad de establecer
condiciones que favorezcan la motivacion y el

colaboracion a través de pedidos y ofertas. aprendizaje entre docentes.

@ Avanzaron en el reconocimiento de saberesy

- s , @ Reconocieron iniciativas de intercambio de
experticias para proponer al servicio de los demas.

experiencias para la innovacion curricular.

Practicas comunitaria y administrativa:

® Reafirmaron que la interaccion colaborativa potencia
iniciativas de gestidn global para el actuar local.

@ Avivaron el sentir de unidad entre pares mas alla de
las fronteras de los muros de la escuela o los
territorios.

@ Valoraron el aprendizaje desde la diversidad de
experiencias, desafios y oportunidades entre colegas.

@ Reconocieron iniciativas de gestion y divulgacion del

conocimiento para el aprendizaje intersectorial y
entre entidades territoriales.

Figura 12. Mejoras en las practicas de liderazgo.

Fuente: MEN & FEXE (2021b)
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Desde el componente de investigacion

El liderazgo directivo y escolar en Colombia es un
escenario fértil para la investigacién. Por una par-
te, se encuentran muy pocas investigaciones que
recogen evidencia sobre lo que acontece en la for-
macién, evaluacién, incentivos, politicas, salud
socioemocional de los directivos y sus impactos en
sus practicas de liderazgo y gestién educativa. Por
otra parte, las experiencias que acontecen a lo lar-
go de laimplementacién de la Escuela de Liderazgo
para Directivos Docentes se convierten en fuentes
potenciales para ampliar el conocimiento sobre la
complejidad de elementos que intervienen en el
ejercicio del liderazgo directivo.

La Escuela justamente prioriza la investigacion
como uno de sus componentes para:

« Nutrir su fundamentacién conceptual y metodolégica.

- Innovar y aportar orientaciones pertinentes a la labor
del directivo docente.

« Proporcionar informacion sobre las necesidades
de desarrollo profesional de los directivos.

- Identificar areas de mejora en el trabajo de los lideres
en laidea de aumentar su desemperno en el cargo.

« Proporcionar informacién oportuna para orientar
de manera concreta a los tomadores de decisiones de
politica puablica.

- Brindar informacién 1til y de esta manera au-
mentar el impacto de las practicas de los lideres en
sus comunidades.

« Documentar una ruta metodolédgica que favorezca
la apropiaciéon de resultados y aprendizajes especifi-
cos emergentes en la misma investigacién, por par-
te de los directivos docentes y de las instituciones de
educacion superior.

- Resaltar experiencias demostrativas que inspiren e
incidan en otros colegas para mejorar desde el apren-
dizaje entre pares.

En el 2021, se realizaron acciones orientadas a promo-
ver la produccion de conocimiento sobre el liderazgo
directivo en Colombia. Dichas acciones se abordaron
a partir de la implementacion de dos estrategias:

1. Mesasdedialogo parala definicién de una agen-
da nacional sobre liderazgo directivo.

2. Desarrollodeunainvestigacién sobre la cons-
truccion de la confianza en y desde el lideraz-
go de los directivos docentes en condiciones
de excepcionalidad.

En torno a la primera estrategia, el Centro de Lideraz-
go y Excelencia Docente (CLED) de la Universidad de
La Salle y el MEN construyeron en 2021 el documen-
to Elementos para un didlogo académico orientado a la
construccion de una agenda nacional de investigaciom en
liderazgo directivo escolar, con el propdsito de: 1) apor-
tar insumos que enriquezcan la discusién académicay
metodoloégica alrededor de las lineas de investigacion
propuestas, 2) generar las bases para realizar encuen-
tros y mesas de trabajo con colectivos de directivos do-
centes, grupos de investigacién, semilleros, organiza-
ciones y servidores publicos, entre otros, que aporten
a la agenda final como referente para el despliegue de
los proyectos especificos de investigacién, 3) fortale-
cer una comunidad académica que reflexiona sobre el
liderazgo escolar y 4) fomentar la toma de decisiones
basada en resultados investigativos. El documento
plantea la necesidad de construir de forma participa-
tiva, colaborativa y transdisciplinaria lineas que gene-
ren conocimiento en liderazgo directivo escolar para
el pais, propiciando dialogos académicos orientados a
construir los acuerdos para producir conocimiento en
este campo. Las lineas de investigaciéon definidas son:
1) practicas de liderazgo pedagégico, 2) liderazgo situa-
do, 3) carrera directiva, 4) liderazgo y micropolitica es-
colar y 5) mejoramiento escolar.
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Respecto a la segunda estrategia, la confianza se
analiz6 desde cinco facetas: benevolencia, honesti-
dad, apertura, previsibilidad y capacidad para lle-
var a cabo acciones.

conclusiones

Algunas generales de esta

investigacion son:

- Los directivos docentes que fueron consultados
desplegaron de manera amplia todas las facetas de
la confianza.

- Garantizar el cuidado de los estudiantes, de sus fa-
milias y cuidadores a través de la gestién y liderazgo
directivo. Seresalt6 el valor de labenevolencia como
principal faceta para la generacion de la confianza.

- El actuar decidido de las secretarias de educacion
y el MEN, pese a que no siempre habia “un conoci-
miento suficiente” para abordar la pandemia. Se
“asumieron riesgos” en beneficio de continuar con
los aprendizajes, e incluso las acciones orientadas
a la permanencia se percibieron como un acto de
apertura y previsibilidad que favorecio el liderazgo
en medio de la educacién en emergencia.

- Las valoraciones positivas que se perciben frente a
cada una de las facetas permiten corroborar que “no
existe liderazgo si no existe la confianza” y que no
es posible distribuir el liderazgo si no se acttia con
benevolencia, honestidad, previsibilidad, apertura
y capacidad para resolver problemas inherentes al
establecimiento educativo.

- La fuerza transformadora del liderazgo directivo
se veria fuertemente amplificada si se pone el foco
en la creacién de confianza como base de las practi-

cas de liderazgo de los directivos docentes en los es-
tablecimientos educativos.

- Los resultados de la encuesta de confianza como
base del liderazgo fueron altamente valorados por
los directivos docentes y su pertinencia llevé a con-
siderar como importante o crucial que los aspectos
indagados se sigan fortaleciendo a través de la Es-
cuela de Liderazgo®.

Componente banco de recursos

El banco de recursos de la Escuela de Liderazgo tie-
ne como propédsito poner a disposicién de los direc-
tivos docentes del pais contenidos educativos que
fortalezcan sus practicas de liderazgo en pro de los
aprendizajes de los estudiantes y el cumplimiento
de los objetivos del establecimiento educativo. En
tal sentido, dentro de los principales logros de este
componente se encuentran los siguientes:

- Se fortaleci6 el portal Colombia Aprende como ecosis-
tema digital de servicios para el aprendizaje: Se hizo
una reestructuracion de la estrategia de uso y cir-
culaciéon de contenidos y herramientas orientadas
para distintos publicos y objetivos. En esta linea,
se destaca la casa digital de la Escuela de Liderazgo,
la plataforma Contacto Maestro, que brinda herra-
mientas con las cuales los directivos docentes pue-
den continuar fortaleciendo su crecimiento perso-
nal y profesional. Contiene el banco de recursos y
esté estructurada en cuatro secciones: Transformar
(oferta de formacion), Cuidar (componente de bien-
estar y desarrollo personal), Conectar (componente
de redes) e Inspirar (componente de investigacién).

22 Enelsiguiente vinculo se encuentran algunos recursos educativos que dan cuenta de los resultados de esta investigacion:
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- Se propicio la circulacion de contenidos que favore-
cen procesos de autoformacion e interlocucion de los
diferentes actores de la Escuela a través de un banco de
recursos dispuesto en la plataforma Contacto Maestro:
La plataforma se ha nutrido con mas de 170 conte-
nidos enfocados en el fortalecimiento de las practi-
cas del liderazgo: libros, guias, videoclips, cursos en
linea (MOOC), videoconferencias con sus guias de
profundizacidén, tutoriales, ebooks y recomendacio-
nes pedagogicas. Estos contenidos ofrecen formatos
desde el microaprendizaje en busca de que maés di-
rectivos docentes pueden acceder a ellos de manera
facil desde cualquier dispositivo tecnolégico®.

Segun el reporte de apropiaciéon de Contacto Maestro
(MEN & FEXE, 2021Ic), a un afio y medio de su lanza-
miento esta plataforma ha sido la casa digital de mas
de 8.500 directivos docentes?. Para ello, se desarrolla-
ron contenidos elaborados a partir de la identificacion
de sus necesidades e intereses, permitiendo afianzar
la estrategia de autoformacién, en la que “son ellos los
responsables y protagonistas de su propia formacion
continua al integrar la diversidad de recursos, moda-
lidades, sujetos y contextos para la consecuciéon del
desarrollo de las practicas de liderazgo” (Mejia, 2019).
Enlafigural3serelacionanlasaccionesde apropiacion
definidas para 2021 y los propdsitos que convocaron a
los actores de la Escuela a dialogar e intercambiar sus
saberes y experiencias, promoviendo entornos virtua-
lesy fisicos que favorecieran la confianza, aportaran al
fortalecimiento de las practicas de liderazgo y a la ge-
neracién de bienestar y, por supuesto, abonaran el ca-
mino de apropiacién de esta apuesta de pais.

23 Enelsiguiente vinculo se pueden consultar recursos asociados al liderazgo educativo dispuestos en Contacto Maestro: https://contac-

tomaestro.colombiaaprende.edu.co/directivos/banco-de-recursos?title=&tid=1

24 Numero de directivos docentes que iniciaron sesidn en la plataforma Contacto Maestro de enero a noviembre de 2021, segiin Google
Analytics.
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Ajustes a plataforma

Mejorar la experiencia de usuarios y minimizar el
abandono por dificultad en la navegacion

Comités editoriales

Consultar y priorizar los temas para la produccion de
contenidos, generar comunidad

Reuniones internas
equipo EdLDD

Brindar herramientas comunicativas y de usabilidad
para que el equipo comparta con los directivos
docentes en territorio

Navegaciones guiadas

Construir con los directivos docentes la oferta del
banco de recursos y sus ultimos lanzamientos,
ademas de recoger sus opiniones y sugerencias

Banco de expertos

Contruir y gestionar un directorio de informacién
sistematizado de expertos en distintas especialidades,
que apoyen la Escuela

Desarrollo de
multimedias

Va

Presentar recursos complementarios para promover la
autoformacion, desde la perspectiva de los derroteros

* Escuela de Liderazgo para Directivos y Docentes (EALDD)

Figura 13. Acciones de apropiacion de la casa digital de la Escuela de Liderazgo

Fuente: MEN & FEXE (2021c)

+ Se disend el primer curso de autoformacion en el
pais para directivos docentes lideres noveles “Prdc-
ticas de liderazgo: ruta efectiva para la transforma-
cion educativa”. Este curso aporta herramientas
para quienes recién llegan a ejercer cargos directi-
vos en los establecimientos educativos y se enfren-
tan a uno de los retos mas exigentes en su carrera
profesional: asumir el rol de rector, director rural
y/o coordinador. El curso esta construido en cin-
co modulos que buscan potenciar en los directivos
docentes noveles su desarrollo personal y profe-
sional; asi, el médulo uno sobre practicas de desa-
rrollo personal invita a desplegar el propoésito de
vida y el médulo dos, al desarrollo de si mismo. El
modulo tres aborda las practicas de liderazgo pe-

dagodgico, el cuatro las comunitarias y el quinto las
administrativas. Al ser un curso autoformativo,
no es necesario un profesor o tutor que oriente el
desarrollo de las actividades. Los aprendizajes se
dan, en parte, gracias al disefio instruccional, el
cual permite que sea intuitivo, con un hilo conduc-
tor que guia al participante de manera secuencial
hasta lograr culminarlo y obtener el certificado de
participacion que la misma plataforma habilita al
realizar las evaluaciones de los cinco mdédulos.

Este proceso se conecté con la mentoria para,
a través del aprendizaje entre pares, potenciar
la labor directiva. Durante 2021, 23 directivos
avanzaron en este curso (MOOC) alojado en el
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aula virtual del portal Colombia Aprende?®. Asi-
mismo, 75 directivos docentes cursan esta ofer-
ta formativa que favorece el fortalecimiento de
practicas de liderazgo.

+ Se desarrollaron multimedias que en voz de los
diferentes actores y aliados reflejan los aportes al
fortalecimiento del liderazgo directivo y cdmo se vi-

vencia la Escuela en territorio®.

A partir de la necesidad ya mencionada de contar con
mayor informacién sobre las practicas de liderazgo de
los directivos docentes, la Escuela de Liderazgo com-
prende el seguimiento y la evaluacién como la oportu-
nidad de conocer como estos llegan a la Escuelay como
son lasinstituciones que lideran en el momento de em-
prender cualquier estrategia de desarrollo profesional
ofertada, para posteriormente hacer seguimiento a la
forma en que las ocho practicas de liderazgo prioriza-
das en sus componentes se van transformando o no, y
van teniendo resultados e impactos en la gestion de los
establecimientos educativos.

La Escuela prioriza ocho practicas de liderazgo di-
rectivo que fueron evaluadas en un piloto en 2020
y que constituyen una linea de base para el anilisis.
En 2021, a partir del fortalecimiento del Sistema de
Seguimiento y Evaluacién (SSE), las ocho practicas
se midieron como parte del seguimiento. Las medi-
ciones se realizaron a los directivos docentes partici-
pantesy a un grupo de pares observadores en el cual
se incluyeron directivos pares, docentes, adminis-
trativos, familias y estudiantes.

25 Disponible en: https:/campus.colombiaaprende.edu.co/

La pregunta orientadora del seguimiento y la evalua-
cion fue “;Qué efectos se pueden atribuir al desarro-
llo de las acciones propias de la Escuela de Lideraz-
go para Directivos Docentes?”. Para responderla se
plante6 un disefio anidado concurrente que incluye
métodos cuantitativos y cualitativos, asi como una
evaluacién que involucra dos miradas, una desde la
implementacién de los componentes de la Escuela en
funcioén de la teoria del cambio y las cadenas de valor
establecidas, y otra desde los resultados identificando
el grado de apropiacién y los aportes o cambios aso-
ciados a las practicas de liderazgo. En ese sentido, a
partir de las bases conceptuales, técnicas y metodo-
légicas del SSE, se planteé una matriz de consistencia
que permitié establecer la relacién entre los indica-
dores cuantitativos y las categorias cualitativas.

Luego se validaron y cualificaron los indicadores en
cuanto a pertinencia y fuentes de mediciéon. A partir
de alli, se despleg6 la encuesta 360°, en la que se in-
tegraron los mdédulos de ocurrencia de las practicas
de liderazgo para los desempenios priorizados, las
preguntas asociadas a la investigacién en curso y la
satisfaccion con varios aspectos clave de la Escuela
de Liderazgo, validando y puntualizando algunas
indagaciones para dar cuenta de losindicadores aso-
ciados y facilitar la recoleccién y procesamiento de
lainformacién (MEN & FEXE, 2021a).

También se disefiaron instrumentos cualitativos direc-
cionados a profundizar en la experiencia de los direc-
tivos docentes en la Escuela y a fortalecer sus practicas
de liderazgo. Estos instrumentos y la encuesta 360° se
pilotearon y ajustaron®. A partir de la recoleccién y
procesamiento de la informacion, se estructurd el ana-
lisis de contribucion, orientado aidentificar losaportes

26 Paraprofundizar en la comprensién de la Escuela de Liderazgo se puede consultar: https://escuelaenterritorio.colombiaaprende.edu.

co/escuela-en-territorio El mapa interactivo de avances de la Escuela por entidad territorial, componente y estrategia, estd disponible

en: https://contactomaestro.colombiaaprende.edu.co/directivos/avances-escuela-de-liderazgo-mapa-interactivo

27 En el trabajo de campo se recolectaron 686 encuestas de directivos docentes participantes, tomando para el analisis 583, y se aplica-
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de la Escuela al fortalecimiento de las practicas. Esta
metodologia se complementé con el analisis de tenden-
cias y de casos extremos que plantea el SSE y con estu-
dios de caso en cuatro ETC.

De esta manera, el SSE de la Escuela de Liderazgo para
Directivos Docentes también recolecta, analiza, hacey
promueve el uso de informacién para la gestion del co-
nocimiento sobre los procesos, resultados e impactos
de lamisma. El sistema se construye en aras de facilitar
la mejora constante y oportuna de la Escuela, verificar
el cumplimiento de sus objetivos basados en evidencia,
tomar los correctivos a tiempo y agenciar adecuacio-
nes seglin su evolucion.

En concreto, el seguimiento busca asegurar la imple-
mentacién de los componentes de la Escuela y dar una
primera mirada respecto alos cambios en las practicas
de liderazgo en términos de procesos y resultados. Las
evaluaciones periddicas que se realicen ayudaran a en-
tender en qué medida estos cambios son atribuibles a
la Escuela, por qué se estan generando estos impactos
y, en caso de que no se estén dando de la forma espe-
rada, ayudar a identificar las causas de los problemas
para resolverlos (MEN & FEXE, 2021a, pp. 11-12).

De lametodologia aplicada en la evaluacion de 2021, se
precisan algunos aspectos:

- Existe una linea de base que permite algunas compa-
raciones. El informe de la implementacién del Siste-
ma senala que “no es usual que los analisis de politica
publica estén respaldados por un punto de referencia
bien definido” (MEN & FEXE, 2021a).

- La evaluacién es muestral y se cuid6 que fuese repre-
sentativa con el fin de inferir propiedades de la totalidad
de la poblacion participante en la Escuela de Liderazgo.

- Se combinan varios instrumentos de anéalisis. Las
encuestas se realizan a una muestra representativa
de directivos docentes participantes y pares y estas
se combinan con la recoleccién de informaciéon a
través de talleres, entrevistas y grupos focales.

- Los pares dieron una valoracion mas alta al desem-
peno de los directivos docentes observados que los
mismos participantes.

Algunos resultados

Las valoraciones de 2021, en general, se consideran
altas, con promedios por encima de 80 puntos. Las
valoraciones dadas por los directivos docentes par-
ticipantes se encuentran en promedio en 81 puntos,
mientras que las de los pares observadores estan alre-
dedor de 87 puntos. Lo anterior indica, por un lado,
que los observadores, en términos generales, consta-
tan que los directivos docentes han tenido avances en
laapropiacién de las practicas de liderazgo y, por otro
lado, que los directivos docentes son mas autocriticos
y consideran que pueden seguir mejorando mas en

cada una de sus practicas (figura 14).

ron 780 encuestas a observadores. En el componente cualitativo, se aplicaron 26 instrumentos que recogieron las voces de coordinadores

regionales, lideres de componente, directivos docentes y aliados.
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Autorreporte de los directivos docentes

Trabajo colaborativo

Comparacion
Bl C6mo me veo en 2021
Autoconciencia Rendicion

Cémo me veo en 2020
cuentas

Comunicacion
asertiva

Manejo de
90 100 las emociones

Construccién de Fomento de la cultura
redes y comunidades de la evaluacion
de aprendizaje

Direccién del PEI

Reporte de los observadores

Trabajo colaborativo
Comparacion
Bl Como me ven en 2021

Autoconciencia Rendicién ComMo me ven en 2020
cuentas
Comunicaciéon Manejo de

asertiva 90 100 las emociones

Construccién de Fomento de la cultura
redes y comunidades de la evaluacion
de aprendizaje

Direccion del PEI

Figura 14. Balance de la evaluacién 3602 entre 2020 y 2021.

Fuente. Informe de Infométrika para el MEN y FEXE, 2021
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Se evidenci6 que las practicas de liderazgo con me-
nor valoracién estan asociadas a la construccién de
redes y comunidades de aprendizaje, y alarendicién
de cuentas. Al respecto, la Escuela de Liderazgo du-
rante 2021 implementé la conformacién de 40 nodos
territoriales en los que se logroé trabajar en una men-
talidad de red y hacer planes de trabajo colaborati-
vo entre pares, lo que implica acciones de mas lar-
go aliento en las que los directivos consideran que
pueden seguir profundizando de manera potencial.
Por su parte, la autoconciencia sobre lo que impli-
ca ser un directivo docente como servidor publico,
que rinde cuentas de manera intencionada no solo
de su gestidon comunitaria y administrativa, sino de
los aprendizajes en la escuela, resulté un elemento
novedoso en el que ven una oportunidad de mejora-
miento significativa.

De otra parte, la comunicacién asertiva obtuvo la
mayor valoracién. Esta es una practica de liderazgo
fundamental para la cohesién de los equipos cola-
borativos, la retroalimentacion y el alineamiento de
acciones en torno a la visién compartida del hori-
zonte institucional y el trabajo con las familias.

Llama particularmente la atencién que, dentro del
conjunto de pares observadores, los estudiantes re-
sultan ser los mayores criticos de las practicas de li-
derazgo de los directivos docentes, con valoraciones
promedio de alrededor de 84 puntos, por debajo de
las valoraciones otorgadas por otros pares.

Por otra parte, el nivel de satisfaccion alto de los par-
ticipantes frente al desarrollo de la Escuela de Lide-

razgo estuvo relacionado con los siguientes aspectos:

- Los objetivos de la Escuela de Liderazgo.

- La Escuela de Liderazgo como oportunidad de de-
sarrollo integral de los docentes.

- Los derroteros de la Escuela de Liderazgo para ha-
cerla pertinente a los territorios.

- Los principios constitutivos de las practicas de li-
derazgo de la Escuela.

En cuanto al nivel de satisfaccién de los directivos
docentes participantes de las estrategias de la Es-
cuela de liderazgo, se evidencié que 92,62 % de los
directivos recomendaria la Escuela, lo que significa
que reconocen aportes a su desarrollo como lideres
educativos. De otro lado, se tiene una mirada me-
nos positiva en cuanto a los recursos humanos y fi-
nancieros, ya que solamente 52,83 % de los directi-
vos considera que son suficientes. De todas formas,
74,79 % de los directivos considera que ha sido posi-
ble poner en practica lo aprendido.

Sin duda estos y otros datos® que recoge el SSE de la
Escuela de Liderazgo son una oportunidad interesante
para 1) fortalecer la Escuela y otras iniciativas intere-
sadas en el fortalecimiento del liderazgo directivo en
Colombia a partir de los hallazgos y alertas que evi-
dencie, 2) hacer investigacién aprovechando los datos
y andamiaje territorial de la Escuela, 3) tener una mi-
rada nacional y también con enfoque territorial que
permita el despliegue de ofertas a la medida de lo que
se requiere en torno a esta linea de politica, 4) acercar
a las universidades y centros de investigacién como
oportunidad de emprender procesos de gestién de co-
nocimiento mas participativos, holisticos y pertinen-
tes con la diversidad de las realidades de las escuelas 'y
de los lideres escolares, y 5) articular los esfuerzos de
las secretarias de educacion con mayor evidencia de
las necesidades, intereses y oportunidades regionales.

28 Alcierre de 2021, para analisis, aprendizaje y gestién del conocimiento en la labor de los diferentes actores asociados a la Escuela, se

socializaron y enviaron los respectivos reportes de los resultados obtenidos tanto a los directivos docentes participantes de la muestra

como a las secretarias de educacién y a las universidades aliadas implementadoras.
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n los Gltimos anos, el MEN ha fortalecido el di-
E seno de politica publica educativa para la edu-
cacion preescolar, basica y media en el reconoci-
miento del rol de los docentes y directivos docentes
como lideres y agentes de cambio para el avance de
la calidad, lo que implica acompanar y dignificar
permanentemente su labor. En torno a este propo-
sito cred la Escuela de Liderazgo para Directivos
Docentes, una iniciativa pionera a nivel regional
que recoge las propuestas publicas y privadas que se
han gestado en el pais en las altimas décadas y que se
convierte en una posibilidad para la consolidaciéon
de una linea de politica para el fortalecimiento del
liderazgo directivo. A partir de la experiencia en la
implementacién de esta apuesta estratégica por el
reconocimiento y el bienestar de los directivos do-
centes se plantean algunas conclusiones y recomen-
daciones para continuar avanzando en esta linea de
politica que aporta de manera significativa a los re-
sultados de la educacion.

- Diversas investigaciones en los niveles nacional e
internacional y los resultados del proceso de imple-
mentacién de la Escuela de Liderazgo senalan evi-
dencias sobre la sobrecarga de funciones adminis-

trativas del directivo docente, la cual ha generado
una tensioén en su quehacer diario. En tal sentido, es
muy importante continuar fortaleciendo las practi-
cas de liderazgo de manera integral, con el fin de que
los directivos puedan afrontar sus tareas y respon-
sabilidades con mayores herramientas y aliviar y
favorecer los niveles de bienestar que inciden direc-
tamente en el ejercicio de su rol como lideres de los
establecimientos educativos y especialmente como
lideres pedagodgicos. Adicionalmente, la construc-
cién de comunidades de practica o la generacién de
redes de intercambio de saberes entre directivos es
una estrategia que resulta favorecedora en el objeti-
vo de aprender de buenas practicas en gestion admi-
nistrativa, de coordinacién, pedagégicas y comuni-
tarias, que vale la pena continuar profundizando en
la consolidacién de la politica.

La Escuela de Liderazgo para Directivos
Docentes es una iniciativa pionera a
nivel regional que recoge las propuestas
publicas y privadas que se han gestado
en el pais en las ultimas décadas y

que se convierte en una posibilidad
para la consolidacion de una linea de
politica para el fortalecimiento del
liderazgo directivo.
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- Todos estos elementos se articularon en una pro-
puesta innovadora que busca afianzar el liderazgo
de los directivos docentes a partir del fortalecimien-
to de sus pradcticas personales, pedagogicas, adminis-
trativas y comunitarias, mediante el despliegue de
componentes como la formacion, el bienestar, la pro-
mocion de redes de aprendizaje, investigacion y recur-
sos que se conjugan al servicio del directivo docente
en su misiéon de liderar los retos y transformaciones
que necesita la escuela.

- La Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes
permitié corroborar uno de los principios que ex-
presa la Unesco (2015) sobre los programas de for-
maciéon mas innovadores. La Unesco resalta la im-
portancia de iniciarlos bajo la motivacion de distintos
actores institucionales que confian en que el lideraz-
go escolar puede y debe constituirse en un factor re-
levante para la mejora de la calidad educativa, bajo
la premisa de que los directivos escolares tienen un
alto potencial de incidir en el cambio. La Escuela de
Liderazgo conecta variadas iniciativas de diversos
actores tanto del sector ptiiblico como del privado, la
academia, empresarios y organizaciones nacionales
e internacionales, que han logrado escalar su cono-
cimiento, cobertura e impacto al recibir el apoyo y
alinearse con las metas del sector publico tanto a ni-
vel nacional como territorial.

- Los programas de formacién innovadores conoci-
dos por la Escuela de Liderazgo y aquellos que logra-
ron articularse a ella cuentan con un enfoque en tor-
no al liderazgo directivo escolar que, fundamentado
en los hallazgos recientes de la literatura interna-
cional y/o nacional sobre la materia, promueve una
vision del lider como agente promotor del cambio
que anima e impulsa las transformaciones educati-
vas en su escuela, tanto en lo pedagdgico como en lo
institucional. La innovacién en estos programas se
evidencia en la estructuracion de los contenidos y
practicas de liderazgo. Ademas, se potencia en fun-
cién de los desemperios esperados de los directivos
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docentes y con la identificacion de las necesidades
formativas a partir del analisis de las etapas de de-
sarrollo profesional y de los contextos en los que
ejercen su funcion, a fin de lograr una propuesta de
calidad acorde con sus necesidades y expectativas.

- El trabajo desarrollado hasta el momento en torno
alfortalecimiento delos directivos docentes permite
constatar que los programas de formacion innova-
dores poseen un diseno curricular planificado e in-
tencionado, que articula contenidos formativos teé-
ricos y practicos, asi como la dimensién individual y
relacional del liderazgo directivo escolar. Sin duda,
el liderazgo no es un asunto discursivo solamen-
te, sino que implica la transformacién de habitos,
creencias, imaginarios y visiones sobre si mismo.
Esta perspectiva reta los modelos tradicionales de
formacién, que no reconocen el conocimiento ta-
cito y la vinculacion cercana escuela-universidad.
Por esta razon, los programas de formacién innova-
dores emplean una amplia variedad de estrategias
metodoldgicas, caracterizadas por un enfoque acti-
vo-participativo basado en las nociones del apren-
dizaje de adultos y con foco en las practicas profesio-
nales, alejandose de las metodologias tradicionales
frontales y academicistas, y promoviendo estrate-
gias activas como el intercambio de pares, el trabajo
enred y la creaciéon de comunidades.

- Formar y acompanar el fortalecimiento de las
practicas de liderazgo de los directivos docentes
implica que los programas de desarrollo personal y
profesional cuenten con procesos de monitoreo siste-
maticos de su labor, lo que permite retroalimentar la
planificacién y las actividades educativas desarro-
lladas. También implica que en dichos programas
se plantee generar avances hacia la evaluacion de
resultados y hacia el impacto de la formacién en las
practicas de los lideres escolares beneficiarios y en
los resultados de calidad de sus respectivas escuelas.
Laimplementacion del SSE dela Escuela se constitu-
ye en una buena practica en este sentido.

60



« E]l componente de bienestar y desarrollo personal
constituye laimpronta y parte del valor diferencial de
la Escuela de Liderazgo, no solo por ser coherente con
la mirada integral del directivo docente, sino porque
le brinda respuestas a sus necesidades mas sentidas
frente a las diversas coyunturas que debe sortear,
tales como las vividas en el marco de la emergencia
por la pandemia del covid-19. Es importante que en
Colombia se contintde con el desarrollo de una oferta
a la medida de dichas necesidades de bienestar y de-
sarrollo personal, para afrontar de manera practica
los retos en su quehacer diario, privilegiando el buen
vivir del directivo, y fomentando el trabajo colabora-
tivo con maestros y comunidad educativa en procura
de los aprendizajes de los estudiantes.

- Colombia tiene un reto en materia de investigacién
en torno al liderazgo directivo y escolar. Se encuen-
tran muy pocas investigaciones que recojan eviden-
cia sobrelo que acontece en la formacién, evaluacion,
incentivos, politicas, salud socioemocional de los di-
rectivos y sus impactos en sus practicas de liderazgo
y en su gestion educativa. Dichas tematicas son parte
de la Escuela y son una oportunidad de desarrollo y
profundizacion desde la linea de investigacion.

Recomendaciones

A continuacidn, se presentan algunas recomenda-
ciones que se proponen en el analisis de la consoli-
dacién de una politica de liderazgo directivo en pro
de la dignificacion y el reconocimiento de la impor-
tancia del directivo docente en el pais.

« Debe continuar el fortalecimiento de la Escuela de Li-
derazgo hacia la excelencia de los directivos docentes
como oportunidad clave en el mejoramiento de la cali-
dad de la educacion en el pais. Para ello es necesario
tener claro lo que significa para el pais ser un direc-
tivo docente lider, pedagdgico y trasformador de
realidades educativas. Las bases para el despliegue
curricular de la Escuela de Liderazgo para Direc-
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tivos Docentes han determinado unos principios,
derroteros y practicas de liderazgo basicas cuya evi-
dencia de impacto ya ha sido recogida; estas bases
pueden ayudar a elevar el estatus y el atractivo de la
profesidén, mejorar la eficacia de otras politicas para
directivos docentes y garantizar que estos cuenten
con los conocimientos, habilidades y valores nece-
sarios para incidir de manera efectiva en el aprendi-
zajey el desarrollo integral de los NNAJ.

En este sentido, para fortalecer la Escuela se requie-
re robustecer y seguir diferenciando la oferta de for-
macion con énfasis en el bienestar para los directi-
vos docentes. Es necesario resaltar su protagonismo
en la Escuela como expertos de su rol para favorecer
lamentoria, las redes y las comunidades de aprendi-
zaje, a fin de que aporten tanto a la politica educativa
como a sus pares (en atencién al relevo generacional
que esta en curso) y de que se consolide la apropia-
cién social de la plataforma Contacto Maestro como
medio de difusiéon masivo de contenidos y experien-
cias de aprendizaje.

Es igualmente importante continuar resaltan-
do las practicas de liderazgo pedagdgico como
eje central de la direccién escolar para lograr las
transformaciones esperadas en los resultados de
calidad de la educaciéon. Este fortalecimiento en
las practicas pedagdgicas se da en el reconoci-
miento del directivo como lider de la gestion pe-
dagodgica de la institucion, para lo cual debe for-
talecer igualmente sus capacidades personales,
comunicativas y de trabajo colaborativo tanto al
interior del establecimiento educativo como con
actores externos, permitiendo la generacién de
alianzas en pro de los resultados institucionales.

El camino recorrido por la Escuela de Lideraz-
go para Directivos Docentes puede ser el insumo
para la estructuracién de una linea de formacion
de formadores que consolide los aprendizajes de
la Escuela y que incluso nutra la estructuracién de
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una oferta en formacion posgradual en liderazgo
directivo hecha a la medida y en funcién de las
practicas de liderazgo identificadas como efecti-
vas en términos de resultados institucionales. En
tal sentido, es necesario continuar acompanando
desde el Ministerio los procesos de construccién
de politica territorial de formacion inicial, conti-
nua y avanzada, dando mayor protagonismo a los
directivos docentes en los comités, los Planes Te-
rritoriales de Formaciéon Docente y los Planes de
Bienestar de las secretarias de educacién, de ma-
nera que las ofertas sean pertinentes a los fines del
sistema educativo a nivel agregado y respondan a
las particularidades propias del contexto.

En este camino también es importante cuidar y soste-
ner lasalianzas gestadas en torno a la Mesa de Lideraz-
go Escolar y otras instancias de orden territorial para
que se contintie avanzando en intervenciones conjun-
tas que generan articulacion y cohesion a favor de la
mejora escolar. Las iniciativas desarrolladas en torno
al liderazgo directivo deben ser sistematizadas y do-
cumentadas con el fin de profundizar la gestién de co-
nocimiento. El SSE de la Escuela permite igualmente
contar con evidencia y resultados sélidos para la toma
de decisiones en torno al direccionamiento escolar, fo-
mentando la innovacién educativa.

La consolidacién y sostenibilidad de la Escuela de Li-
derazgo debe convocar a los diferentes actores que
han hecho posible esta iniciativa para que esta se man-
tenga en la agenda educativa nacional con acciones
decididas desde el sector estatal y esté presente en la
agenda publica a nivel territorial. También se requiere
fortalecer su articulacién en las areas misionales del
MEN, cuidando su valor estratégico en la mejora de
la calidad educativa y con vision hacia un ecosistema
que potencie la articulacién entre sus componentes y
estrategias formativas, reconfigurando los equipos de
asistencia en los territorios y diferenciando el acompa-
namiento que requieren.

Conclusiones

- Colombia cuenta con dos estatutos de profesionaliza-
cién docente vigentes (Decreto 2277 de 1979 y Decreto
1278 de 2002). No obstante, a futuro resulta importante
la introduccion de aspectos profesionales mds concretos
en la normativa, en los que se definan estructuras pro-
fesionales y papeles de liderazgo especificos entre los
diversos roles de directivos docentes. Esto puede dar
mayor orientacion a los procesos de ingreso a la ca-
rrera docente y al proceso de evaluacion, con el fin de
considerar en mayor medida su potencial de direccion
y proporcionarles a los directivos el apoyo adecuado
para desarrollar plenamente sus competencias (OCDE
& MEN, 2016).

+ Se debe continuar avanzando en la construccion de
acuerdos nacionales sobre el desempeino directivo do-
cente, como resultado de un proceso participativo que
incluya una amplia variedad de grupos de interés (sin-
dicatos, asociaciones, investigadores e instituciones
de formacion de directivos docentes), con el fin de
garantizar que desarrollen conocimientos e inicia-
tivas que apoyen la practica directiva en torno a lo
que representa una buena gestion y liderazgo de las
instituciones educativas, tal como fue sugerido por
la OCDE (OCDE & MEN, 2016). La Mesa de Liderazgo
Escolar, un movimiento de organizaciones de la so-
ciedad civil y de la academia en Colombia, ha avan-
zado en la formulacion del acuerdo nacional para el
fortalecimiento del liderazgo escolar y las practicas
directivas, el cual debe conocerse, discutirse y di-
vulgarse como base para seguir profundizando los
avances en el fortalecimiento del liderazgo escolar
en el pais.

- Identificar vy fortalecer otros enfoques de liderazgo
directivo, buscando responder a las nuevas responsa-
bilidades y exigencias que trajo consigo la pandemia a
la vida escolar y por consiguiente al cargo directivo.
Estas responsabilidades y exigencias estan asocia-
das, entre otras, a la organizacion de nuevos esque-
mas de operacion en el marco de la implementacion
de modelos hibridos de aprendizaje. En dichos mo-
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delos, como sefiala la Unesco (2021), ademas de las
acciones de flexibilizacién y adaptacion curricular
en cada uno de los niveles, del uso de TIC y de la ge-
neracion de nuevas capacidades digitales, se hizo
necesario la creacién de nuevas formas de relacio-
namiento entre docentes, estudiantes y familias,
en las cuales las competencias socioemocionales
cobraron un papel fundamental para acompanar
los procesos formativos y garantizar el desarrollo
fisico y emocional de todos los miembros de la co-
munidad educativa. Asi, la formacién en liderazgo
se ha ido alineando, cada vez mas, con la idea de un
liderazgo de servicio para atender la incertidumbre
de las diversas coyunturas que acontecen en la es-
cuela. De esta manera, los programas de formacién
y acompanamiento deberan reflejar crecientemente
las nuevas concepciones del liderazgo, tales como el
liderazgo pedagdgico, transformador y distribuido
y ahora contingente, al tiempo que transitan de un
enfoque centrado en la administracion de las escue-
las hacia uno centrado en el liderazgo para el cambio
y la mejora continua (Huber, 2008).

« Continuar impulsando oportunidades de formaciom
diferenciadas segun la etapa de la carrera directiva. Los
sistemas escolares exitosos cuentan usualmente con
modelos formativos que combinan una preparacion
inicial especializada, programas de induccién a los no-
veles e iniciativas para directores en servicio (Barber
etal., 2010) en el marco del desarrollo del liderazgo, en-
tendido este como un proceso continuo, vinculado al
ciclo de la carrera y a las necesidades especificas de los
lideresy sus escuelas (Huber, 2008). Asi, los programas
de formacion en liderazgo directivo deberan seguir la
ruta iniciada en cuanto a la implementacién de meto-
dologias a la medida de sus necesidades y a lo largo de
las diversas etapas de su carrera docente.

- La indagacion reflexiva sobre el quehacer de los
directivos docentes evidencia la necesidad de imple-
mentar nuevas herramientas de formaciom y acom-
panamiento tales como la mentoria, las redes de
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aprendizaje entre pares y coaching in situ; estas
estrategias para fomentar el trabajo entre pares
minimizan la incertidumbre y aprovechan el co-
nocimiento de buenas practicas que emergen ante
la diversidad de escuelas del pais.

- Apalancarse en la experiencia y andamiaje que existe
en los territorios para fortalecer la oferta. Apoyar el
fortalecimiento y articulacién de los planes de for-
macion y bienestar territorial en las secretarias de
educacién promueve nuevas formas de cooperacion
y alianza entre diversos actores que favorecen la pro-
vision de oportunidades de formacién para lideres
directivos docentes desde la accién decidida de arti-
culacion por parte de las secretarias de educacion.

- Asegurar la calidad y coherencia de la oferta formati-
va, garantizando el funcionamiento de la Escuela de
Liderazgo para Directivos Docentes como un siste-
ma que articula las capacidades locales de los terri-
torios e impulsa la incorporacion y diversificacion
de proveedores de programas de formacion para li-
deres directivos. Los sistemas escolares que han em-
prendido el fortalecimiento del liderazgo directivo
escolar han avanzado hacia la instalacién de distin-
tos instrumentos de orientacién y aseguramiento
de la calidad de los programas formativos (Unesco,
2015; Huber, 2008).

- El MEN ya cuenta con unas bases para el desplie-
gue curricular de la Escuela de Liderazgo que ofrecen
una fundamentaciom sélida y prdctica que sirve de
columna vertebral para orientar el desarrollo de pro-
gramas de formacion. También cuenta con el SSE,
que ya levant6 una linea base sobre las practicas
en liderazgo de los directivos docentes. Resulta
pertinente dar continuidad a estos esfuerzos rea-
lizados en torno a la valoracién de programas, es-
trategias de formacion y avance en las ocho prac-
ticas de liderazgo priorizadas.
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- Aprovechar el conocimiento y experiencia de los di-
rectivos docentes que estdn préximos a pensionarse
como mentores denuevas generaciones. Esto constitu-
ye una oportunidad para complementar y potenciar
la formacion de directivos docentes noveles, proce-
so que debe seguir orientandose al fortalecimiento
de su liderazgo a nivel personal, pedagégico, admi-
nistrativo y comunitario.

- Se requiere generar mas condiciones y capacidades
para ejercer el liderazgo pedagogico por parte de los
directivos docentes. Segin la OCDE (OCDE & MEN,
2016), a menudo los directivos docentes tienen a
su cargo una serie de sedes escolares separadas,
especialmente en las areas rurales, y/o muy nu-
merosas, lo que se constituye en un reto respecto
al desarrollo de procesos de gestion pedagogica de
manera estandarizada. Igualmente, los directivos
docentes tienen una alta carga de solicitudes admi-
nistrativas y de optimizacién de recursos que hace
que muchas veces se aparten de su rol como lide-
res pedagogicos de la escuela. Esto hace necesario
profundizar en el fortalecimiento de sus practicas
de liderazgo pedagogico a favor de los resultados de
aprendizaje de sus estudiantes, a través del ejerci-
cio de un liderazgo distribuido y colaborativo con
su equipo docente.

Elliderazgo pedagdgico debe estar enfocado en lo
que vive y necesita el estudiante, para lo cual se
debe concebir la flexibilizacién del curriculo cen-
trado en el desarrollo integral de los ninios, ninas
y adolescentes, con la incorporacién de nuevas
metodologias y didacticas mas pertinentes, que
usen las TIC y otras herramientas para el forta-
lecimiento del proceso de ensenanza al interior
del establecimiento educativo, de manera que se
garanticen trayectorias continuas y completas a
lo largo de sus vidas.

Asimismo, es fundamental continuar el acompana-
miento y fortalecimiento de las practicas de los di-
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rectivos, de manera que estos puedan afrontar pro-
blematicas retadoras desde una légica transformadora
que recoja los aprendizajes y las innovaciones gene-
radas en las metodologias hibridas de aprendizaje
adoptadas en el tiempo reciente, asi como en el des-
pliegue de sus capacidades socioemocionales, para
poner estos aprendizajes al servicio de un lideraz-
go pedagdgico mas comprometido con la calidad,
la inclusioén, la justica social y la redistribucién de
oportunidades. En este sentido, se ratifica la impor-
tancia de ejercer un liderazgo distribuido, uno que
sea compartido, colaborativo y en red, para pensar
y para implementar en conjunto soluciones adapta-
tivas a realidades complejas y a la incertidumbre, y
para restablecer vinculos con las familias y cuidado-
res en un rol mas activo, con la comunidad, e incluso
con otros sectores, a fin de generar nuevas formas de
convivencia y negociacién en beneficio de todos, te-
niendo en cuenta que lo educativo no se agota en el
contexto escolar.
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