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Guía de uso
del documento 
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Este documento se elaboró con el propó-
sito de facilitar la construcción colectiva 
del Acuerdo Nacional para fortalecer el 
liderazgo escolar y las buenas prácticas 
directivas. Sus contenidos generan un 
panorama general sobre lo que significa 
la dirección escolar en Colombia y cómo 
potenciar su efecto en la mejora de los 
aprendizajes de los estudiantes. A partir 
de los cuales, se puede comenzar el diá-
logo nacional que conducirá a consensos 
que le darán forma al Acuerdo Nacional. 

El texto comienza presentando los 
propósitos y la justificación del porqué es 
necesario construir de manera colectiva 
esta herramienta. En es recorrido, tam-
bién se explora las tendencias actuales 
de este tipo de herramientas y se analiza 
su pertinencia para el caso colombiano. 
La propuesta que surge es una reflexión 
que parte del fortalecimiento del lideraz-

go escolar y luego, irradia en las prácticas 
directivas. Después, en el documento se 
explora los diferentes componentes y di-
námicas que involucran esta propuesta. 

Esta información es solamente un 
panorama general, que busca detonar 
reflexiones en el lector, los directivos do-
centes y demás actores involucrados con 
la dirección escolar, para poder propiciar 
un escenario de discusión que facilite la 
construcción del Acuerdo Nacional. Para 
facilitar este proceso, a lo largo del texto 
se presentan múltiples preguntas que 
ayudaran con la introspección y la conso-
lidación de posturas frente a la propuesta.  

Los contenidos del documento serán 
el punto de partida para desarrollar los 
diversos ejercicios de construcción co-
lectiva que se harán posteriormente, para 
recoger las voces de los distintos actores. 
A su vez, se estableció la posibilidad que 
cualquier lector pueda trasmitir su opinión 
y perspectiva sobre los diferentes aspec-
tos del Acuerdo Nacional directamente, 
enviando sus respuestas a las preguntas 
a través de un correo electrónico a 

mesaliderazgoescolar@gmail.com
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Introducción

Los marcos de buenas prácticas de dirección escolar 
son instrumentos construidos colectivamente 
que sirven como punto de partida para guiar 
los procesos e iniciativas relacionados con los 
directivos escolares de un País. Es una propuesta 
para propiciar la articulación y sinergia entre los 
procesos de selección, evaluación y formación —
inicial, posgradual y en servicio—, así como en la 
formulación de políticas e iniciativas estatales.
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En Colombia se lleva a cabo la construc-
ción de esta herramienta, que por su 
carácter colectivo se ha denominado 
“acuerdo nacional”. El proceso se organizó 
en tres fases que progresivamente vincu-
lan las voces de todos los actores. Cada 
fase tiene un objetivo principal:

•	 Plantear los posibles elementos 
centrales que se deben abordar para 
efectuar un acuerdo nacional.

•	 Convocar a diversos actores involu-
crados para generar consensos sobre 
lo que significa una buena dirección 
escolar en el contexto colombiano. 

•	 Consolidar la información en un docu-
mento final. 

La Mesa de Liderazgo Escolar1, tras tomar 
la iniciativa de  impulsar un proceso de 
consolidación de un acuerdo nacional, 
comenzó por conformar un equipo de 
trabajo con académicos y expertos re-
conocidos. Este equipo se ha dedicado a 
identificar el horizonte general o punto de 
partida de la primera fase. Para conseguir 
esto, se planteó una estrategia de trabajo 
que inició con la revisión de: 

•	 Los marcos de buena dirección cons-
truidos en países como Australia, 
Chile, España, Perú, Nueva Zelanda e 
Inglaterra, y la provincia canadiense 
de Ontario.

•	 La producción académica nacional 
e internacional relacionada con la 
dirección escolar y las normas que 
regulan los procesos institucionales 
que involucran a los directivos docen-
tes en Colombia. 

Los resultados de esta indagación se 
pusieron en diálogo, con el propósito de 
identificar los elementos que potencial-
mente se podían convertir en un referente 
fundamental, en términos de lecciones 
aprendidas, para la realidad nacional. 

La información producto de esa labor 
está consignada en este documento, 
que no pretende ser una respuesta final 
sino, más bien, el punto de partida para 
desarrollar la segunda fase, es decir, la 
construcción colectiva, que a partir del 
diálogo a “varias voces” permitirá ampliar 
y nutrir estos planteamientos. Por tan-
to, este documento es únicamente una 

1 La Mesa de Liderazgo Escolar (MLE) es una iniciativa de diversas organizaciones de la sociedad civil que surgió en di-
ciembre de 2018. La MLE busca avanzar en la reflexión y elaboración de propuestas orientadas al fortalecimiento del rol 
de los directivos docentes y de su importancia en el sistema educativo, y, por ende, al mejoramiento de los aprendizajes 
de los estudiantes. Actualmente cuenta con 13 miembros: Fundación Empresarios por la Educación, Fundación Alquería 
Cavalier, Fundación Nutresa, Colectivo Traso (antes Fundación Mamonal), Fundación Compartir, British Council, Pontificia 
Universidad Javeriana, Universidad de la Sabana, Universidad de la Salle, Universidad Jorge Tadeo Lozano, Asociación 
Colombiana de Facultades de Educación, Banco Mundial y Banco Interamericano de Desarrollo.
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amplia aproximación que responde a la 
pregunta: ¿cómo podría ser un marco que 
inspire y oriente las políticas educativas 
para que Colombia cuente con buenos di-
rectivos en todas sus escuelas?

Asimismo, es imporante mencionar 
que el propósito del acuerdo no es solo re-
conocer las buenas prácticas de dirección 
escolar, sino también entablar un diálogo 
reflexivo que aporte al desarrollo de los 
directivos docentes y a su reconocimien-
to profesional de una manera activa y con 
agencia, alrededor del liderazgo escolar. 

Por eso, se proponen dos ejes: uno centra-
do en mostrar lo que significa ser directivo 
y que se denomina “Fortalecimiento del li-
derazgo escolar”, y otro relacionado con el 
quehacer de los directivos docentes, de-
nominado “Buenas prácticas directivas”, 
que presenta las dimensiones en las que 
se ubican las prácticas de dirección esco-
lar que influyen en los aprendizajes de los 
estudiantes, con las alternativas que se 
han considerado hasta el momento. 

El punto de partida que aquí se expo-
ne se comenzará a desarrollar en la se-
gunda fase, donde, a través de un trabajo 
conjunto entre los actores claves impli-
cados en la dirección escolar, se hará, 
por una parte, la selección y diseño de 
los ejercicios de construcción colecti-
va y, por otra, se plantearán estrategias 
de convocatoria que logren abarcar el 
territorio nacional con sus particularida-
des frente a las prácticas de dirección y 
liderazgo escolar, de modo que se vean 
incluidas todas las voces: directivos do-
centes, agremiaciones, sindicatos, uni-
versidades, fundaciones, el Ministerio 
de Educación Nacional y organizaciones 
que se ocupen de temas relacionados.

Para hacer la 
reflexión se 
proponen dos 
ejes: uno es el 
Fortalecimiento del 
liderazgo escolar, 
que rescata lo 
que significa ser 
directivo, y otro 
denominado Buenas 
prácticas directivas, 
que se relaciona con 
el quehacer de los 
directivos docentes.
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Propósitos 
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El acuerdo en cuestión es un referente 
colectivo para inspirar y orientar el diálogo 
reflexivo sobre el liderazgo escolar y las 
prácticas directivas encaminadas a forta-
lecer los aprendizajes escolares. Se trata 
de un instrumento que:

•	 Reconoce el liderazgo escolar como 
factor determinante en los desempe-
ños escolares. 

•	 Se proyecta como un documento 
sustantivo, con incidencia en una po-
lítica educativa que impulse y forta-
lezca la función y profesionalización 
del directivo.

El acuerdo parte de una propuesta di-
námica que comienza con el fortaleci-
miento personal y del liderazgo de los 
directivos para enfrentar los retos de la 
dirección escolar. Más adelante, en un 
horizonte articulado, introduce prácticas 
reconocidas hasta ahora como indispen-
sables para lograr, desde la dirección 
escolar, un mayor impacto en los apren-
dizajes de los estudiantes.

Más allá de exponer contenidos pres-
criptivos, esta iniciativa promueve conte-
nidos que los directivos pueden adaptar 
a la luz de:

•	 Su cotidianidad

•	 El contexto de las institu-
ciones educativas

•	 Su cargo 

•	 Su formación 

•	 Su experiencia

Por lo tanto, este documento es un instru-
mento inspirador y orientador que suma 
esfuerzos para mejorar la calidad de la 
educación en Colombia. 

Igualmente, el proyecto incentiva la 
mejora continua en el sistema educati-
vo fortaleciendo el papel de la dirección 
escolar, el sentido de responsabilidad 
compartida de los actores involucrados y 
su trabajo articulado. Es claro que la me-
jora no se logra con los contenidos de este 
Acuerdo, sino que, su “espíritu” debe ins-
talarse como una práctica recurrente en 
las instituciones educativas que también 
tenga impacto positivo en la instituciona-
lidad local y nacional.   

Por tratarse de un acuerdo nacional de 
construcción colectiva, es un referente 
para la dirección escolar, legitimado por la 

Este documento 
es un instrumento 
inspirador y 
orientador 
que suma 
esfuerzos para 
poder construir 
colectivamente un 
Acuerdo Nacional 
que orientará 
y apoyará los 
diversos procesos 
que fortalecen la 
dirección escolar 
en Colombia.
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comprensión compartida. Esto hace que 
el documento sea, para los actores invo-
lucrados, un punto de partida para tomar 
decisiones informadas, establecer inicia-
tivas o formular políticas. Esto permitirá 
consolidar sinergias para fortalecer la di-
rección escolar. 

En tal medida, el documento pretende 
orientar y apoyar los procesos de: 

•	 Autorreflexión y autoevaluación de los 
directivos docentes sobre su práctica.

•	 Promoción de buenas prácticas den-
tro de un sistema de mejoramiento y 
calidad educativa.

•	 Consolidación de programas de for-
mación sobre dirección escolar. 

•	 Selección y evaluación de directivos 
docentes.

•	 Formulación de iniciativas y políticas 
públicas sobre dirección escolar.

El documento final estará diseñado para 
inspirar la confianza de los directivos, 
impulsar buenas prácticas e incidir en las 
funciones de estos dentro de un sistema 
de mejoramiento y calidad educativa. 

Se espera que este documento final 
sirva para:

•	 Orientar las prácticas. 

•	 Reconocer el liderazgo escolar como 
factor determinante en el desempe-
ño escolar.

•	 Establecer un referente concep-
tual que empodere la profesión del 
directivo en el reconocimiento de 
sí mismo y de su rol en las institu-
ciones y la comunidad. 

•	  mejorar los procesos de selección, 
evaluación y formación —inicial, 
posgradual y en servicio—, así 
como en las políticas e iniciativas 
estatales para directivos.
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Justificación 

Los marcos de buenas prácticas de dirección 
escolar son apuestas nacionales que 
muestran cómo aumentar el efecto indirecto 
de los directivos docentes en la calidad de los 
aprendizajes de los estudiantes. 
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Buscan ser un instrumento de referencia 
para todos los actores involucrados con la 
dirección escolar a la hora de:

•	 Tomar decisiones.

•	 Emprender iniciativas.

•	 Generar sinergias.

Todo lo cual pretende aportar en el proce-
so de mejora de la calidad de la educación.

Desde que empezó su formulación en 
diversos países, los marcos fueron conce-
bidos como herramientas de consulta. Sin 
embargo, sus reformulaciones y versio-
nes recientes pusieron en evidencia que 
su aporte podría ser mayor. Inicialmente, 
se pensó que generaban transformacio-
nes en la práctica de los directivos solo 
con exponer los contenidos, pero con el 
tiempo esta postura se debatió y se em-
pezó a incluir la reflexión sobre la propia 
práctica como eje principal en su diseño.

El cambio comenzó con la introducción 
de un lenguaje propositivo para describir los 
contenidos, dejando de lado las versiones 
prescriptivas. Cabe resaltar los esfuerzos en 
tal sentido de las siguientes instituciones: 

•	 Mineducación, 2015

•	 Educational Council, 2018

•	 Department for Education, 2015

•	 The Institute of Education  
leadership, 2013

•	 AITSL, Australian Institute for Teaching 
and School Leadership, 2014

Luego, se agregaron preguntas para enrutar 
transformaciones en la práctica profesional 
de cada directivo, como se observó en el 
marco de Nueva Zelanda con el Educational 
Council (EC) en 2018. También, surgieron 
marcos que proponían una lectura activa, 
como el inglés, con el Department for Edu-
cation, 2015, que comenzó introduciendo a 
los directivos en una revisión personal para 
después centrarse en la relación con los 
estudiantes y el personal de la institución 
educativa, el funcionamiento de la institu-
ción educativa y culminar con una reflexión 
respecto de su aporte en el sistema escolar 
más allá de las fronteras de la escuela. Otro 
ejemplo para destacar es el marco austra-
liano de AITSL, Australian Institute or Tea-
ching and School Leadership, en 2014, que 
propuso un modelo dinámico con tres fo-
cos a partir de los cuales el directivo podría 
analizar situaciones de su vida profesional 
en las que quería profundizar, a saber: 

•	 Requerimientos del liderazgo

•	 Prácticas profesionales

•	 Énfasis en el liderazgo

Se propone una 
reflexión que 
contempla la manera 
como los directivos 
se apropian de 
los marcos y esto 
implica, reconocer 
el contexto más allá 
de lo discursivo y 
generar diálogos.
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2 https://www.aitsl.edu.au/tools-resources/resource/interactive-leadership-profiles

Esta idea fue complementada con una he-
rramienta virtual que hacía el cruce de la 
selección en los tres focos y como resul-
tado presentaba un perfil con información, 
recursos virtuales y ayudas para poder 
apoyarlo en el proceso de fortalecimiento 
o transformación. Además, dicha informa-
ción se organizaba de manera progresiva 
para profundizar en los resultados2.

Introducir esta reflexión en los marcos 
permite reconocer el contexto más allá 
de lo discursivo y busca generar diálo-
gos, pues contempla la manera como los 

1

2
3
4

Reconocer que el mejoramien-
to de la dirección escolar debe 
comenzar por fortalecer las ca-
pacidades de los directivos para 
encontrar caminos que permitan 
hacerles frente a los desafíos 
propios de su rol. Esto implica 
concentrarse en el desarrollo 
personal y en el efecto de este 
en el ejercicio de su liderazgo. 

Complementar esta acción con 
información que, de acuerdo 
con los hallazgos de investiga-
ciones en la materia, sirva para 
orientar prácticas pertinentes 
que mejoren los aprendizajes 
de los estudiantes. 

Articular el desarrollo personal 
con las prácticas. 

directivos se apropian de los marcos. Tal 
aproximación hace que se incremente el 
impacto del marco y su utilidad.

Así, incluir la reflexión sobre la práctica 
como elemento medular del acuerdo para 
Colombia exige:

El marco permite reconocer el 
contexto más allá de lo discur-
sivo y generar diálogos que 
evidenciarían la manera en que 
los directivos se apropian de 
los marcos, así se potencia el 
impacto del marco y su utilidad.
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Centrarse en el eje personal del directivo 
docente y fortalecer su liderazgo permite 
reconocer que su desarrollo profesional 
está determinado por una visión de in-
tegralidad que incorpora elementos bio-
lógicos, corporales, emocionales, éticos 
y políticos3. En la práctica, esto se ma-
nifiesta en una actitud de introspección 
que posibilita, entre otros, la apertura de 
canales de comunicación matizados por 
la sinceridad y la profundidad, ya que 
“en la medida en que tengan capacidad 
de mirarse, sentirse, pensarse y cuidar-
se de forma consciente, tendrán un ma-

3 (Parra, 2014).
4 (Palacio, Muñoz & Ayala, 2019, p. 16).

yor poder de transformación, desde el 
liderazgo, especialmente con respecto 
al ámbito socioafectivo”4. 

En cuanto a las prácticas, identificar las 
que afectan los aprendizajes de los estu-
diantes permite establecer un horizonte 
de acción en el cual el directivo docente 
y su equipo se pueden mover. Además, la 
suma de esfuerzos de manera particular 
en pro de fortalecer los aprendizajes de 
los estudiantes hace que todo el sistema 
se mueva en la misma dirección y produ-
ce una transformación generalizada que 
mejora la calidad de la educación. 

Diagrama 1. Los dos ejes del modelo.

Fortalecimiento 
del liderazgo 

escolar

Buenas prácticas directivas

 Buenas prácticas directivas
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Si se tiene en cuenta la relevancia de es-
tos dos ejes en el ejercicio del liderazgo di-
rectivo, ¿qué acompañamiento necesitan 
los directivos docentes en este proceso 
de reflexión? En un extremo del espectro 
tenemos la reflexión individual o personal, 
donde el directivo docente encuentra “pis-
tas” para hacerlo de manera más libre, y 
en el otro,  una reflexión con un apoyo más 
cercano e incluso “más profundo”, como 
es el caso de los marcos que incluyen he-
rramientas de aplicación práctica (como el 
de la herramienta virtual complementaria 
del marco australiano). 

Entonces, en el espíritu de construc-
ción colectiva del acuerdo, el presente 
documento da inicio a la segunda fase 
del proyecto: la promoción de un amplio 
proceso deliberativo en el que la voz de di-
versos actores, sobre todo las de los direc-
tivos docentes, aporte a los contenidos, 
las metodologías, los componentes y los 
demás elementos constitutivos del docu-
mento, con miras a favorecer el ejercicio 
de la dirección docente en el país. 

La segunda fase 
del proyecto es el 
desarrollo de un 
amplio proceso 
deliberativo en el que 
se van a escuchar las 
voces de los diversos 
actores involucrados 
con la dirección 
escolar, alrededor 
de los elementos 
constitutivos del 
documento, con miras 
a favorecer elejercicio 
de la dirección 
docente en el país.

¿Usted está de acuerdo 
con que en el Acuerdo 

Nacional se le de prioridad al 
fortalecimiento del liderazgo 

escolar antes que a las 
prácticas directivas concretas?
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Los tres ejes del fortalecimiento del

escolar
liderazgo

El liderazgo escolar, entendido desde una 
perspectiva amplia y funcional, como 
explica Leithwood, es “la labor de movilizar 
e influenciar a otros para articular y lograr 
las intenciones y metas compartidas de la 
escuela” (2009, pág. 20). 
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Esta labor puede llevarse a cabo de di-
ferentes maneras, según la persona, el 
contexto y el tipo de metas que se per-
sigan. Las investigaciones han anotado 
que cuando el liderazgo es ejercido por 
los directivos afecta de manera indirecta 
el aprendizaje de los estudiantes, en la 
medida que puede influenciar las condi-
ciones en las que el docente concibe y 
realiza la práctica pedagógica (Brock & 
Grady, 2012; Leithwood K. , Louis, Ander-
son, & Wahlstrom, 2004; Marzano, Waters, 
& McNulty, 2005; Robinson, Hohepa, & 
LLoyd, 2009; Hargreaves & Fink, 2006; 
Leithwood, Harris, & Hopkins, 2008).

Al buscar fortalecer el liderazgo escolar 
de los directivos se requiere comprender 
que toca ir más allá de la identificación 
de un conjunto de prácticas o acciones 
básicas que apuntan a mejorar los apren-
dizajes de los estudiantes. Es necesario 
comenzar por trabajar en los recursos 
personales, que darán a los directivos he-
rramientas a la hora de enfrentar cualquier 
situación de su vida laboral y los ayuda-
ran, a su vez, en la implementación de 
esas prácticas básicas. Esto toma relevan-
cia, si se tiene en cuenta que el ejercicio 
de cualquier cargo directivo es una tarea 
centrada en guiar a un grupo de personas 
y para esto se requiere priorizar compe-
tencias que aportan en la consolidación 
de relaciones sociales (Kelchtermans & 
Piot, 2013). Así los directivos se empode-
ran y transforman su quehacer con una in-
trospección más profunda y significativa. 

Claro, se reconoce que no existe una 

sola versión del liderazgo o una sola forma 
de “hacer el liderazgo”, sino que, su ejerci-
cio es producto de configuraciones parti-
culares donde los directivos establecen 
múltiples diálogos reflexivos entre aquello 
que se les presenta y su realidad. De esta 
manera, constituyen sus propios perfiles. 
De ahí la importancia de los recursos perso-
nales que serán presentados de una mane-
ra propositiva donde se ratifica su lugar en 
el desarrollo profesional. Las descripciones 
son lo suficientemente amplias y buscan 
promover en los directivos reflexiones so-
bre su propia realidad, de manera que se 
abren múltiples caminos para particularizar 
los contenidos propuestos. 

Además, si se tiene en cuenta que el 
acuerdo es un referente para los distintos 
actores involucrados, esta perspectiva, 
que parte de los recursos personales, 
conseguiría hacer un aporte frente al reco-
nocimiento del directivo como actor deter-
minante en el sistema educativo, porque 
se estaría consolidando una identidad 
profesional, como explica Bolívar y Ritac-
co (2019), dinámica que introduce el ser 
directivo más allá de un ejercicio profesio-
nal o de ser un ejecutor de “lo educativo”. 

Ahora bien, el tema de los recursos per-
sonales se ha abordado de dos maneras. 
Por un lado, están aquellos que recurren 
a lo que denominan capacidades de li-
derazgo (The Institute for Education Lea-
dership, 2013; EC, Educational Council, 
2018). Y por otro, quienes lo han hecho 
a través de tres ejes: los principios, las 
habilidades intrapersonales y sociales y 
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los conocimientos (AITSL, Australian Ins-
titute for Teaching and School Leadership, 
2014; Mineduc, 2015). Cada uno de estos 
ejes tiene una funcionalidad: el primero se 
centra en establecer una brújula para las 
acciones; el segundo aborda los elemen-
tos que apoyan el desarrollo de la práctica, 
y el tercero es un asunto de actualización 
de conocimientos en temas específicos 
centrales en la dirección escolar. 

Al comparar las dos propuestas, se 
identificó que, cuando se habla de ca-
pacidades de liderazgo, se limita la re-
flexión, porque no se tienen en cuenta 
los elementos que llevarían al directivo 
a cuestionar su “zona de confort” en re-
lación con las prácticas. Por su parte, los 
tres ejes logran plantear una reflexión 
alrededor de los aspectos relevantes en 
la toma de decisiones. Además, permiten 
enlazar las habilidades con las capacida-
des de liderazgo. 

Así se respalda la decisión de estructurar 
la propuesta en tres ejes:

•	 Principios fundamentales para actuar

•	 Gestión personal

•	 Conocimientos esenciales para la di-
rección escolar

Los tres ejes del 
fortalecimiento 
del liderazgo 
escolar –principios 
fundamentales, 
gestión personal 
y conocimientos 
esenciales para la 
dirección escolar- 
logran plantear una 
reflexión alrededor 
de los aspectos 
relevantes en la 
toma de decisiones. 
Además, permiten 
enlazar las habilidades 
con las capacidades 
de liderazgo.
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del liderazgo 

escolar

Principios  
fundamentales 
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Diagrama 2. Ejes del fortalecimiento personal y del liderazgo.
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Principios fundamentales 
para actuar

Este eje busca reconocer y otorgar mayor 
coherencia a los fundamentos o principios que 
guían las acciones de los directivos docentes. 

Para identificar esos principios se requiere:

•	 Reconocer la motivación que condujo 
al directivo docente a convertirse en tal.

•	 Establecer lo que alimenta su com-
promiso con la construcción de ciu-
dadanía a través de la educación. 

Una vez claros estos principios, es po-
sible entablar un diálogo con la visión y 
misión de la institución educativa —ex-
presadas en el PEI—, para comprender-
los más profundamente.

La claridad sobre los principios permiti-
rá que las decisiones y acciones estén más 
alineadas con las metas y con las expecta-
tivas de la comunidad. A partir del liderazgo 
del directivo, estudiantes, docentes, fami-

lias, cuidadores y la comunidad en general 
se apropiarán de ellos y lograrán incorpo-
rarlos a la cultura institucional. 

Algunos de los elementos que se sitúan 
en este eje son, entre otros (cuadro 1):

•	 Valores universales y democráticos

•	 Propósitos morales

•	 Justicia y responsabilidad social

•	 Integridad

•	 Equidad

•	 Inclusión, responsabilidad social 

1

¿Cuáles cree que serían los 
tres principios fundamentales 
que guían las acciones d ellos 

directivos docentes?
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Gestión 
personal 

Estos se ubican en tres líneas, una que 
apunta a la autogestión personal, es decir, 
se centra en las competencias que inci-
den en cómo los directivos se relacionan 
consigo mismos. La segunda se refiere a 
la disposición, actitudes y acciones que 
facilitan y promueven la interacción abier-
ta y permanente entre los miembros de 
la comunidad y otros actores claves. La 
tercera se enfoca en consolidar el pensa-
miento estratégico. A continuación se pre-
sentan algunos elementos que describen 
las tres líneas, seleccionados a partir del 
análisis transversal de los marcos de otros 
países y la experiencia de las organizacio-
nes que son parte de la MLE. 

Autoconciencia: se fundamenta en el au-
toconocimiento, es decir, la conciencia de 
las facetas que componen la propia vida 
(es decir, ser madre, padre, directivo, hijo, 
amiga, docente, etc). Esta competencia 
le permite al directivo reconocer y com-
prender sus emociones y sentimientos, 
identificando cómo afectan sus acciones 
y comportamientos. Así mismo, contribu-
ye con la conciencia de sus fortalezas y 
desafíos personales y profesionales. Per-
mite reconocer la complejidad de situacio-
nes y aspectos que atraviesan el ejercicio 

de su liderazgo, las responsabilidades, las 
condiciones laborales y otros aspectos 
que dan un panorama amplio y permiten 
hacer una reflexión contextualizada. El au-
toconocimiento incide en la capacidad de 
autoevaluarse, de reconocerse. La auto-
conciencia permite tomar decisiones con 
mayor efectividad y construir individual-
mente alternativas para actuar distinto. 

Manejo de emociones: las respuestas 
emocionales pueden generar tensiones 
en el relacionamiento con los equipos de 
trabajo, que pueden hacer más complejo 
emprender acciones y solucionar proble-
mas. El manejo de las emociones ayuda a 
sobrepasar este tipo de dificultades. 

Este recurso parte del reconocimiento 
de las respuestas emocionales propias, 
que se complementa con un ejercicio de 
reflexión sobre las posibles consecuencias 
que traen. Sin embargo, este proceso debe 
trascender el espacio personal y comienza 
con la identificación de las respuestas emo-
cionales de los otros, con señales verbales 
y no verbales. Esto implica empatía, flexibili-
dad, persuasión —a otros para que reflexio-
nen sobre sus respuestas emocionales— y 
la capacidad de ayudar a otros con sus emo-
ciones, buscando su bienestar. 

Automotivación: lograr un propósito de-
pende en gran parte de la motivación para 
movilizar recursos internos. Es la capa-
cidad de cada uno de impulsar acciones. 

2
Este eje explora los elementos personales que hacen 
posible la práctica profesional del directivo docente. 
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Los anhelos, los deseos, los propósitos 
trazados a la hora de aceptar un reto se 
convierten en la energía capaz de “hacer 
los sueños realidad”. Al orientar su acción 
al logro de objetivos, se afirma el com-
promiso de dedicar esfuerzos, encontrar 
métodos más eficientes, velando por los 
intereses y necesidades de todos los que 
se suman a ese sueño. 

Autoaprendizaje: por una parte, hace refe-
rencia al creciente y permanente interés de 
adquirir nuevos conocimientos para me-
jorar la práctica profesional. Es un conoci-
miento enfocado en la toma de decisiones 
y el cumplimiento de metas, teniendo en 
cuenta el contexto y los demás elementos 
que intervienen en la dirección docente. Im-
plica también el aprendizaje sobre la propia 
práctica, es decir, permite que los directivos 
docentes “sean observadores de su propia 
práctica”. A partir de allí:

•	 Se genera reflexión.

•	 Se identifican aciertos y dificultades.

•	 Se definen acciones para el propio 
mejoramiento.

•	 Se inspira a otros a actuar distinto.

Trabajo colaborativo: es una modalidad 
de trabajo en equipo, que al ser incorpora-
da en la cultura institucional, permite que 
el liderazgo trascienda de lo personal a lo 
institucional, pues se aprovecha el conoci-
miento, la experiencia de los miembros de 
la comunidad educativa y el reconocimien-
to del contexto para solucionar problemas, 
alcanzar metas institucionales y promover 
los procesos de mejoramiento y cambio. 
Dado que cada persona desempeña un 

papel fundamental, es una alternativa que 
requiere que las personas involucradas en 
el proceso se encuentren alineadas, que 
comprendan el objetivo final, el proceso, el 
rol de cada uno y su aporte, y asumirlo de 
manera responsable. Esto exige:

•	 Comunicación eficaz y asertiva

•	 Cooperación

•	 Coordinación

•	 Confianza 

Comunicación asertiva: es la vía para pro-
mover relaciones basadas en el respeto y 
en el reconocimiento del otro. Este tipo de 
comunicación está orientada a trasmitir 
mensajes que sean recibidos respetuosa 
y empáticamente. Esto requiere conec-
tarse con otros, con sus miradas, con sus 
emociones, sus anhelos y sus miedos, y 
poner esos elementos a favor de la clari-
dad de la idea. También implica una escu-
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Solución de problemas: solucionar pro-
blemas es complejo pero posible. Para 
afrontarlos es recomendable verlos como 
oportunidades para mejorar, corregir erro-
res y alcanzar metas. Luego, se requiere 
comprenderlo y definirlo. A partir de aquí 
se inicia con la búsqueda de soluciones 
que tengan el apoyo y aprobación de todos 
los involucrados. A veces es una cuestión 
de una sola acción y otras es un proceso 
donde se van abordado las dificultades de 
manera progresiva. También es convenien-
te comprender los problemas para generar 
estrategias preventivas que ayuden a anti-
ciparse antes de que comiencen. 

Toma de decisiones y acciones fundadas 
en evidencias: el desarrollo profesional 
de los docentes en general se relacio-
na, en buena medida, con su capacidad 
para tomar decisiones. A este respecto, 
investigadores como Hargreaves y Fullan 
(2013) incorporan el concepto “capital de 
decisión” al estudio sobre el liderazgo es-
colar y lo describen como un conjunto de 
capacidades que permiten juzgar los ele-
mentos que intervienen en una situación 
y someter a juicio situaciones con salidas 
que no son del todo claras.

El capital de decisión se construye a lo 
largo de la trayectoria profesional de los 
directivos y docentes y se ve afectado por 
algunos factores que intervienen a la hora 
de tomar decisiones:

•	 El conocimiento del sistema

•	 El conocimiento del contexto escolar

•	 El conocimiento de los actores  
y del territorio

•	 El conocimiento de sí mismos

cha activa, y para lograrlo exige facilitar las 
condiciones para generar diálogos en los 
que todos tengan la misma oportunidad 
de participar (Abarca, y otros, 2013). 

La escucha y el diálogo asertivo per-
miten establecer relaciones de confianza 
en las que afloran la solidaridad, la ho-
nestidad, la apertura, la previsibilidad y 
el diálogo empático para cumplir con las 
metas de la institución (Tschannen-Mo-
ran, 2019). Una comunicación asertiva es 
fluida y abierta, por eso consigue:

•	 Forjar relaciones que dinamizan lide-
razgos formales e informales de los 
miembros de la comunidad. 

•	 Fomentar un ámbito de trabajo co-
laborativo en el que se conjugan las 
acciones e intereses de los todos 
actores (Pollock, Walker, Swapp, & 
Jaafar, 2018). 

•	 Activar la participación en los proce-
sos encaminados a la mejora, el tra-
bajo mancomunado y la inclusión. 

•	 Construir una ruta hacia la democrati-
zación de la escuela (Pollock, Walker, 
Swapp, & Jaafar, 2018). 
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Tratar con muchos casos durante cierto 
número de años, resolver situaciones solo 
o con otras personas, dedicar tiempo a la 
reflexión y la discusión, contribuyen al de-
sarrollo del juicio y, por tanto, con la forma-
ción del capital de decisión.

El capital de decisión se nutre del re-
conocimiento de los saberes y la expe-
riencia de los miembros de la comunidad 
educativa. Identificar la información y las 
evidencias que se originan en la institución 
educativas provee de resultados e indica-
dores idóneo para tomar decisiones.

La organización escolar como una comu-
nidad que aprende de manera permanen-
te: se trata de conseguir que la organización 
actúe en conjunto para realizar procesos 
de autoconocimiento y autorregulación, 
para mejorar sus prácticas y alcanzar un 
cambio consciente y efectivo. Esto implica 
construir una visión de la escuela como or-
ganización que aprende de manera perma-
nente para aportar al desarrollo personal y 
profesional de todos sus miembros y, por 
tanto, a la mejora de la institución. 

Por otra parte, cuando una comunidad 
aprende, es capaz de generar espacios de 
aprendizaje —solidarios, colaborativos y 
democráticos—, desarrollar estrategias 
de apoyo y colaboración entre sus miem-
bros y hacer transformaciones en la ges-
tión escolar (Arístegui, y otros, 2005). 

Para ello, se necesita acompañar el 
aprendizaje de una actitud reflexiva so-
bre la gestión, involucrando la evaluación 
y retroalimentación para verificar que se 
avanza en la dirección correcta o no. Una 
institución que aprende a aprender en 
comunidad genera estrategias encamina-
das a transformar y orientar sus acciones 
hacia sus necesidades (Barrero, 2007a; 
Ossa, Castro, & Castañeda, 2016).

Los elementos 
personales que 
se identificaron 
inicialmente para 
fortalecen el liderazgo 
escolar, fueron: 
Autoconciencia; 
manejo de 
emociones; 
automotivación; 
autoaprendizaje; 
trabajo colaborativo; 
comunicación 
asertiva; solución 
de problemas; toma 
de decisiones y 
acciones fundadas 
en evidencias; y 
comunidad que 
aprende de manera 
permanente.

¿Usted está de acuerdo con 
los componentes de la gestión 

personal que se platearon? 
Si usted considera que es 
necesario agregar o quitar 

alguno ¿Cuál o cuáles serían?  
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Gestión 
personal

Autoconciencia
Comunidad 

que aprende 
de manera 

permanente

Manejo de 
emociones 

Automotivación

Autoaprendizaje

Trabajo cola-
borativo 

Comunicación 
asertiva 

Solución de 
problemas 

Toma de 
decisiones 
y acciones 

fundadas en 
evidencias 

Diagrama 3. Componentes de la gestión personal.
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Conocimientos esenciales para 
la dirección escolar

En los marcos analizados, además de reconocer la importancia 
de la adquisición de conocimientos en el ámbito personal y 
como organización, se introduce la idea de los conocimientos 
profesionales esenciales, que al ser revisados permanentemente, 
permiten apoyar a los directivos en el ejercicio de su cargo. 

En los marcos se reconocen los siguientes:

•	 Las prácticas y teorías del liderazgo 
contemporáneo

•	 Las investigaciones y desarrollos 
relacionados con pedagogía, cu-
rrículo, evaluación y bienestar de los  
estudiantes

•	 La normatividad, las políticas, prácticas, 
iniciativas del gobierno nacional o local

•	 El manejo de recursos humanos, fi-
nancieros y rendición de cuentas

•	 Desarrollo profesional

•	 Inclusión

•	 Gestión de proyectos

Es necesario recordar que el reconoci-
miento de esos temas, su selección y 
priorización es un asunto para trabajar du-
rante el ejercicio deliberativo al que dará 
origen el acuerdo nacional.

3

 Enuncie cuales serían 
los conocimientos 

esenciales para fortalecer 
la dirección escolar.
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Cuadro 1. Descripciones particulares utilizadas en los marcos que 
hablan de desarrollo personal.

Eje

Eje

Principios

Habilidades

•	 Aprendizajes para toda la vida (propia y de otros).

•	 Partir de estándares altos (personal y en otros).

•	 Comportamiento con integridad y propósito moral (propio y en otros), 
teniendo en cuenta la ética, la confianza, la justicia social y la integridad.

•	 Articular valores y el propósito moral, enfocándose en una educación de 
clase mundial para los alumnos.

•	 Atendiendo el propio aprendizaje como líderes y el propio bienestar.

•	 Definir retos de manera clara y buscar soluciones positivas, en colabora-
ción con otros. Se requiere de evidencia e información para hacerlo. Usar 
los datos y la información para tomas decisiones y actuar. Trabajar en 
equipo, construyendo y manteniendo relaciones de alta confianza.

•	 Comunicarse, negociar, colaborar y abogar de manera efectiva. Escuchar, 
aconsejar, dar respuestas claras y recibir la retroalimentación. Comuni-
car de manera efectiva y capacidad de negociación. Empatía. Comunica-
ción acorde con la visión de la escuela.

•	 Tener en cuenta las circunstancias sociales, políticas y locales. Mejorar 
redes de trabajo y habilidades de influencia. Visión estratégica.

•	 Sentido de autoeficiencia, aprendizaje permanente y resiliencia. Demos-
trar optimismo personal en el comportamiento, relaciones y actitudes 
con todos los actores de la comunidad escolar. Liderar con el ejemplo 
con integridad y creatividad, sumado a la experiencia y habilidades de sí 
mismo y de los que lo rodean.
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Eje Conocimientos 

•	 Enseñanza, aprendizaje y desarrollo de los niños. Diseño curricular y 
evaluación.

•	 Desarrollo de política en lo escolar, social y ambiental y en mejoramiento de 
las oportunidades de educación. Trabajo colaborativo con el gobierno escolar.

•	 Liderazgo escolar y gestión.

•	 Inclusión y equidad.

•	 Mejoramiento y cambio escolar.

•	 Desarrollo profesional.

•	 Promover una cultura de aprendizaje colaborativo.

•	 Encarnar los valores de la organización con propósito moral y optimismo.

•	 Astucia política y financiera, acorde con la visión de la escuela. Esto im-
plica adaptarse a las políticas e iniciativas nacionales y locales.

•	 Liderazgo estratégico, empoderando a todos los estudiantes y docentes 
para sobresalir.

•	 Evaluar prácticas en relación con los resultados. 
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A continuación se abordará el segundo 
aspecto que se debe trabajar durante 
el acuerdo, y se relaciona con los 
contenidos sobre el quehacer de la 
dirección escolar, que se seleccionan 
según su papel respecto a los 
aprendizajes de los estudiantes. 

Identifiquemos las

directivas
buenas prácticas
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Su identificación inicial se dio a partir de los 
resultados de investigaciones internacio-
nales reconocidas, a lo que se suma, en al-
gunos casos, la perspectiva nacional en el 
ámbito académico y en la normatividad que 
regula la dirección escolar. Luego, como se 
mencionó en apartados anteriores, esta mi-
rada se enriquecerá con los aportes de los 
directivos durante los ejercicios de sociali-
zación o construcción colectiva.

Las investigaciones sobre la inciden-
cia de la dirección escolar aparecieron 
a finales de los noventa y se han venido 
incrementando. Han evidenciado que la 
dirección escolar tiene un efecto indirecto 
sobre el aprendizaje, pero es el segundo 
factor en importancia en ese aspecto des-
pués de los docentes (Hallinger & Heck, 
1998; Waters, Marzano, & McNulty, 2005; 
Leithwood, Harris, & D., 2006; Robinson, 
2007; Seashore, Dretzke, & Wahlstrom, 
2010; Barber & Mourshed, 2007; Bloom, 
Lemos, Sadum, D., & J., 2014; Aderson, 
2010). Teniendo esto en cuenta, vino la 
búsqueda por identificar cuáles son las 
acciones o elementos de la dirección es-
colar que tienen una mayor incidencia en 
los aprendizajes de los estudiantes.

Estos ejercicios se mueven en el reco-
nocimiento de competencias, habilidades, 
prácticas o desempeños. Sin embargo, 
al analizar las descripciones de esos ele-
mentos se detectan ciertos ejes comunes. 
Algunas investigaciones reconocen esta 
realidad y comienzan a hablar de dimensio-
nes, dominios, categorías, componentes o 
desafíos, antes de profundizar en su desa-
rrollo (Bolívar, 2010; Horn & Marfán, 2010; 
Leithwood & Riehl, 2005 ; Aderson, 2010; 
Robinson, Hohepa, & LLoyd, 2009; Day, y 
otros, 2009; Leitwood, Day, Sammons, Ha-
rris, & Hopkins, 2006a). Claro está que no 
existe un consenso sobre cuáles son los 

ejes, cada estudio tiene su propia selección 
y se cruzan en ciertos puntos. 

En la mayoría de los casos, los marcos 
de buenas prácticas recurren a estas inves-
tigaciones para diseñar sus modelos y los 
particularizan. Esto significa que seleccio-
nan los ejes que consideran pertinentes 
para su realidad nacional o local, y luego 
presentan las múltiples descripciones. En 
algunos casos fueron agrupadas por domi-
nios o dimensiones. Para superar esta mul-
tiplicidad de propuestas, se hizo un análisis 
comparativo y se identificaron los ejes en 
los que se presentan dichas descripciones. 

Hasta aquí se trata de un aporte in-
dispensable para tener un panorama 
amplio y proceder a indagar sobre las 
prácticas identificadas como las más 
pertinentes para mejorar los aprendi-
zajes de los estudiantes en el contexto 
colombiano. Estos son: 

•	 Visión estratégica y metas compartidas 

•	 Procesos de enseñanza y aprendizaje 

•	 Desarrollo profesional 

•	 Articulación de la comunidad 

•	 Funcionamiento de la escuela 

•	 Mejora continua

¿Usted cree que los ejes que se 
nombraron para comprender 
las practicas directivas son 

suficientes? ¿Usted, agregaría 
o quitaría alguno? ¿Cuáles?
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Diagrama 4. Ejes donde se ubican las buenas prácticas directivas.
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Ahora bien, frente a los contenidos de los 
ejes, actualmente existe una discusión 
conceptual que determina su desarrollo. 
La cuestión es si se parte del concepto de 
prácticas o de competencias. La importan-
cia de esta decisión está ligada al interés 
de generar marcos no prescriptivos. El tér-
mino “competencia”, desde una perspecti-
va general, se asocia con una aproximación 
individual que busca instalar desempeños 
que pueden ser observables o medibles. Al 
parecer, en ocasiones se asume como una 
propuesta que ignora la contextualización 
y se da en términos de acatar lo expues-
to. Por su parte, el concepto de práctica ha 
empezado a cobrar un carácter propositivo, 
como un conjunto de opciones y posibilida-
des de acción que se acomodan a la reali-
dad de las instituciones y de los directivos 
docentes. Pensar el ejercicio directivo des-
de las prácticas da la opción de entender 
las acciones institucionales como equipo 
directivo u organización, gracias a que 
parte de propósitos comunes y resultados 
compartidos (Spillane, 2005).  

En un caso como el colombiano, que 
pretende buscar una alternativa alejada de 
la simple prescripción y que, al contrario, va 
a apostar por un modelo que genere diálo-
gos reflexivos con los directivos docentes, 
capaces de apoyar su desarrollo profesio-
nal, reconociendo las particularidades que 
rodean el ejercicio de su cargo. En conclu-
sión, se considera que el concepto de prác-
tica se sintoniza más con esta búsqueda y, 
por tanto, resulta más pertinente. 

A continuación se presenta una defi-
nición general para cada uno de los seis 
ejes y las alternativas de descripciones de 
prácticas para cada uno.

Visión estratégica y 
metas compartidas

Es la consolidación de un horizonte co-
mún entendido como una visión estraté-
gica y metas compartidas para todos los 
actores. Este se encuentra consignado 
en el PEI de la institución educativa y su 
finalidad es mejorar los aprendizajes y el 
bienestar de los estudiantes. 

El proceso descrito alrededor de este 
objetivo en la mayoría de los marcos co-
mienza con una revisión de esa visión y 
metas, que se traduce en la construcción, 
revisión o actualización del marco. Este 
ejercicio implica la participación democrá-
tica de la comunidad escolar.

Esto, a su vez, requiere la interiorización 
de la visión compartida por parte de la co-
munidad escolar, mediante la divulgación 
de los propósitos que orientan, motivan y 
comprometen a los actores involucrados. 
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Este proceso favorece la consolidación de 
una cultura escolar que parte del recono-
cimiento colectivo de la visión y las metas. 
No obstante, debe trascender las fronteras 
y articularse con otros actores del sistema 
escolar, como las secretarías de educación, 
las familias y el sector productivo, entre 
otros, para así garantizar sinergias y, por 
tanto, la realización y sostenibilidad de las 
transformaciones esperadas.

Además, para consolidar la visión en 
la práctica, se requiere hacer un trabajo 
consciente de planes de mejora y consig-
nar las metas específicas, compartidas y 
de corto plazo, contando con la participa-
ción de la comunidad. 

Procesos de enseñanza 
y aprendizaje

Para fortalecer estos procesos, el equipo 
directivo debe trabajar para que  el profe-
sorado marque diferencias significativas, 
apuntando a los logros en todos los as-
pectos de su desarrollo. Algunos lo deno-
minan una cultura de enseñanza efectiva, 
que significa por una parte establecer 
altas expectativas, acompañadas no solo 
del reto, sino también del apoyo. Por otra, 
genera una dinámica con los docentes 
de una necesidad de desarrollo profesio-
nal permanente, donde se promueva un 
aprendizaje profesional integrado y basa-
do en la investigación, informa la práctica 
y contribuya a la cultura de aprendizaje. 
Se busca, en últimas, un compromiso ac-
tivo con todos los miembros de la comuni-
dad escolar. A esto se suman la planeación 
colaborativa, que también considere el 
monitoreo del progreso de los estudiantes 
y de la mejora de la escuela, y la consoli-
dación de entornos que apoyen y faciliten 
el aprendizaje de toda la comunidad. Esto 
implica que la estructura organizacional 
es coherente, flexible y responde a las ne-
cesidades de los estudiantes.

¿Qué le agregaría o 
modificaría a la descripción 

de la visión compartida 
expuesta en el documento?

¿Qué le agregaría o 
modificaría a la descripción 

de los procesos de 
enseñanza y aprendiza 

expuesta en el documento?
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Desarrollo profesional

Es la búsqueda por fortalecer o introducir 
capacidades y habilidades profesionales 
y personales que permitan alcanzar los 
objetivos y metas de mejoramiento de 
los procesos de enseñanza aprendizaje y 
sostenerlos en el tiempo. Sin embargo, es 
necesaria una comprensión más amplia 
del desarrollo profesional que vaya más 
allá de la formación continua, incluyendo 
otras alternativas y estrategias como las 
comunidades de práctica —dentro o fuera 
de la escuela—. Otro elemento que puede 
ubicarse dentro de esta aproximación del 
desarrollo profesional es el bienestar y la 
salud personal. 

El rol de los equipos directivos enton-
ces consiste en comprender cuáles son 
esas capacidades y habilidades, para 
potenciarlas y generar estrategias que 
motiven a los docentes. Además, deben 
retroalimentar a los docentes, promover 
estándares altos y fomentar el liderazgo 
para favorecer el proceso. 

Articulación de la 
comunidad

Este punto se aborda desde dos perspec-
tivas. Una que se refiere la pertinencia de 
las acciones emprendidas por el equipo 
directivo con relación a las necesidades 
y el contexto de la comunidad. La otra es 
la articulación efectiva de la comunidad 
en las acciones o estrategias implemen-
tadas, alrededor de la consolidación de 
la visión de la institución y su proyecto 
educativo. Nuevamente se toca el tema de 
promover una cultura de altas expectati-
vas para generar compromiso y responsa-
bilidad compartida. Asimismo, se señala 
que la participación de la comunidad debe 
ser democrática, con confianza y respeto. 
Este aparte se relaciona con la conviven-
cia y el clima institucional.

¿Qué le agregaría o 
modificaría a la descripción 

del desarrollo profesional 
expuesta en el documento?

¿Qué le agregaría o modificaría 
a la descripción de la 

articulación de la comunidad 
expuesta en el documento?
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Funcionamiento o 
gestión de la escuela

Su objetivo es la concreción del proyecto 
educativo y el logro de las metas institu-
cionales, especialmente para asegurar 
aprendizajes de calidad. Las acciones se 
ubican en la consolidación de la organiza-
ción (recursos humanos) y en las condi-
ciones operativas (recursos materiales). 
Esta gestión se centra en la delegación 
apropiada de las tareas y en lograr unas 
condiciones de trabajo que posibiliten el 
correcto ejercicio profesional.

Es ideal que se usen los datos y la 
tecnología para tomar decisiones y em-
prender acciones, y además hacer se-
guimiento con retroalimentación. Por otra 
parte, es conveniente que se piensen 
estas acciones dentro de una cultura de 
mejoramiento continuo y que trascienda 
las fronteras de la escuela.

Mejora continua

Se trata de instalar un motor de trans-
formación permanente en la escuela en 
cabeza del equipo directivo, dejando de 
lado la idea de imponer esa tarea a los 
documentos como el marco de buenas 
prácticas. Para esto se requiere de la 
evaluación de la gestión y la rendición 
de cuentas en el marco de la mejora 
continua y el logro de aprendizajes. Esto 
tiene que estar acompañado de una 
comprensión de la rendición de cuentas 
positiva, constructiva y con sentido, y no 
como un tema punitivo.

La mejora continua también se ubica 
como una actitud en la institución edu-
cativa en términos de retroalimentación 
positiva permanente y de reconocimiento 
como comunidad de práctica. 

A esto se agrega la innovación, que debe 
ser una capacidad instalada en la organiza-
ción escolar, acorde con la visión y el plan 
estratégico. Se debe analizar en términos 
de resultados e impacto para hacer ajustes.

Esta mejora continua también debe 
verse por fuera de la frontera de la escue-
la, es decir, trasladarla a otros espacios 
para aprender de la experiencia de otros 
y compartir la propia, a través de comuni-
dades de practica entre escuelas donde 
se identifiquen acciones que conduzcan a 
mejores aprendizajes. 

¿Qué le agregaría o 
modificaría a la descripción 

del funcionamiento de 
la institución educativa 

expuesta en el documento?

¿Qué le agregaría o le 
modificaría a la descripción 

sobre la mejora continua 
expuesta en el documento?



Punto de partida para: El acuerdo nacional para fortalecer el liderazgo escolar y las buenas prácticas directivas

44

Diagrama 
del modelo 

Fortalecimiento 
del liderazgo 
escolar

Funcionamiento 
de la IE

Mejora 
continua

Visión 
estratégica

Gestión 
personal

Principios

Conocimientos

Dimensiones de las 
prácticas directivas



Diagrama del modelo

45

Procesos de 
enseñanza y 
aprendizaje

Desarrollo 
profesional

Articulación de 
la comunidad

Gestión 
personal

Conocimientos



Punto de partida para: El acuerdo nacional para fortalecer el liderazgo escolar y las buenas prácticas directivas

46

Descripciones

Con el propósito de dar más elementos para las 
reflexiones durante el acuerdo, se identificaron 
distintas descripciones de los marcos de buenas 
prácticas directivas de otros países —Australia, Chile, 
España, Perú, Inglaterra, Nueva Zelanda y Ontario 
(en Canadá)—, alrededor del fortalecimiento del 
liderazgo escolar y las prácticas directivas con mayor 
incidencia en los aprendizajes de los estudiantes. 
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Cuadro 2. Descripciones particulares utilizadas en los marcos para cada 
uno de los seis ejes.

Ejes / dimensiones Visión estratégica y metas compartidas 

•	 Definir o revisar con la comunidad educativa el PEI y el currículo. Deben 
ser acordes con las necesidades y oportunidades de la escuela y del 
contexto, bajo una perspectiva de cultura escolar inclusiva, equitativa y 
de altas expectativas.

•	 Traduce con su equipo de manera participativa los objetivos y principios 
institucionales compartidos en planes de mejoramiento y metas de corto 
y mediano plazo que aporten en la consolidación del PEI. 

•	 Orienta la toma de decisiones institucionales.

•	 Moviliza y cohesiona a los actores involucrados con la IE.

•	 Trabaja para que los planes y metas sean difundidos y explicados por dis-
tintos canales a los actores, para su apropiación. 

•	 Coordina y mantiene comunicación con la dependencia de educación del 
gobierno local.

Esta información profundiza en el detalle 
de las opciones sobre la buena dirección 
escolar y se presenta a continuación a 
través de dos cuadros. Sin embargo, estas 

descripciones son solamente un panorama 
general y durante el ejercicio de construc-
ción colectiva pueden aparecer otras alter-
nativas más pertinentes para Colombia.
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Ejes / dimensiones Procesos de enseñanza aprendizaje 

•	 Asegura que los valores de la escuela promuevan las altas expectativas 
y que todas las actividades están enfocadas en mejorar los aprendizajes 
de los estudiantes. 

•	 Desarrolla un acercamiento robusto para revisar el currículo y la pedago-
gía, para consolidar un ambiente de aprendizaje de alta calidad.

•	 Promueve la articulación y coherencia del currículo con las prácticas de 
enseñanza y aprendizaje y evaluación como entre los diferentes niveles 
de enseñanza y asignaturas.

•	 Monitorea la implementación de currículo y los logros de aprendizajes en 
todos los ámbitos formativos de los estudiantes, para el mejoramiento 
de los procesos de enseñanza y la gestión pedagógica. 

•	 Retroalimenta sistemáticamente las prácticas de enseñanza y evaluación 
de los docentes, basándose en la evidencia. De manera complementaria 
también promueve prácticas reflexivas, retroalimentación estructurada y 
revisión de pares.

•	 Apuesta a la identificación de procesos de enseñanza y aprendizaje 
exitosos que respondan a las necesidades los estudiantes. Esto lo hace 
a través de estrategias participativas y sistemáticas al interior de la IE. 
Además, son reconocidas y compartidas con toda la comunidad escolar. 

•	 Mantiene actualizada a la IE con los desarrollos recientes en pedagogía, 
investigaciones y desarrollo tecnológicos.  

•	 Prioriza ambientes de aprendizajes centrados en el estudiante, con en-
foque en los logros individuales, y asegurando la provisión de educación 
para todos. Esto implica estrategias para identificar y apoyar a los estu-
diantes que presentan dificultades en los aprendizajes o en los ámbitos 
conductual, afectivo y social.

•	 Ayuda a que los tiempos para los procesos de enseñanza aprendizaje 
sean respetados, evitando las interrupciones de clases y la sobrecarga a 
los docentes de proyectos en el establecimiento. 

•	 Fomenta la consolidación de comunidades de práctica al interior de la 
IE y por fuera de esta – como las redes-, donde se puedan intercambiar 
experiencias y se anime a la innovación en los sistemas educativos.
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Ejes / dimensiones Desarrollo profesional 

•	 Trabaja con los miembros de la IE para identificar y priorizar las nece-
sidades de aprendizaje profesional basándose en las brechas de los 
requerimientos de sus roles y su conocimiento, comprensiones y ha-
bilidades. A partir de esto genera diversas modalidades de desarrollo 
profesional acordes a estas.

•	 Apoya la consolidación de comunidades de aprendizaje, fomentando una 
cultura de colaboración y aprendizaje mutuo entre los profesionales de la 
IE. Esto debe estar acompañado de condiciones necesarias e instancias 
sistemáticas, en tiempos no lectivos, sumado a incentivar la revisión de las 
prácticas y estrategias de enseñanza para fortalecerlas o modificarlas. 

•	 Reconocer los logros —individuales o colectivos— para motivar y ge-
nerar confianza en las capacidades de los equipos.

•	 Retroalimenta regularmente a todos los miembros de la comunidad 
escolar, sobre su actuación y determina de manera conjunta cómo 
pueden mejorar o remover cualquier obstáculo del aprendizaje.

•	 Construye una cultura de coaching y mentoría sostenible en todos los 
niveles de la IE y tiene un sistema de revisión de pares.

•	 Desarrolla la capacidad de los miembros de la comunidad escolar a través de 
una cultura de empoderamiento, responsabilidad e indagación autodirigida 
que conduzca al desarrollo de comunidades de aprendizaje profesional.

•	 Promueve la importancia de la salud y el bienestar, está atento a los sig-
nos de estrés en sí mismos y en otros y toma acciones para afrontarlo. 

•	 Evalúa si el aprendizaje profesional realizado por uno mismo y el 
personal ha tenido el impacto deseado en los estudiantes y si se ha 
compartido con otros.
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Ejes / dimensiones Articulación de la comunidad 

•	 Desarrolla y mantiene relaciones de comunicación y colaboración per-
manente con los padres y apoderados del establecimiento, con el objeti-
vo de involucrarlos en los procesos formativos de los estudiantes. 

•	 Desarrolla un apoyo mutuo, colaborativo y de relaciones de confianza 
con la comunidad para asegurar el compromiso en la vida de la IE. 

•	 Entiende las fortalezas y las necesidades de las comunidades. 

•	 Establece procesos innovadores para alcanzar retroalimentación regular de 
las familias y de la comunidad local, para ser usada de manera sistemática 
para evaluar las prácticas de la escuela y tomar decisiones informadas. 

•	 Apoya el desarrollo de un cuerpo de gobierno escolar fuerte que sea real-
mente representación de la comunidad.

•	 Modela y promueve un clima de confianza entre los actores de la comu-
nidad escolar, fomentando el diálogo y la promoción de una cultura de 
trabajo colaborativo tanto entre los profesores como de estos con los 
estudiantes en pos de la eficacia colectiva y mejora continua.

•	 Construye una sociedad con la comunidad local y las partes interesadas 
externas para que estén conscientes de la visión y los valores de la IE y 
puedan contribuir a su éxito. 

•	 Implementa y monitorea normas y estrategias que aseguran una sana 
convivencia con un enfoque formativo y participativo, promoviendo la 
responsabilidad colectiva para el logro de un clima escolar positivo.

•	 Desarrolla e implementa una política que asegura la inclusión y las condicio-
nes para que las personas se traten de manera equitativa, justa, con dignidad 
y respeto, resguardando los derechos y deberes de la comunidad escolar. 

•	 Anticipa conflictos mediando entre los actores, con el fin de lograr solu-
ciones de manera efectiva y oportuna.

•	 Trabaja con otras agencias para apoyar la salud, el bienestar y la seguri-
dad de los estudiantes y sus familias.
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Ejes / dimensiones Funcionamiento de la escuela 

•	 Estructura la institución, organiza sus procesos y define roles y en función 
del PEI, las prioridades de mejoramiento del establecimiento los requeri-
mientos legales y las políticas educativas.

•	 Adopta procesos de toma de decisiones efectivos y construye un equipo 
directivo cohesionado.

•	 Recolecta y analiza sistemáticamente información y datos de los proce-
sos y resultados del establecimiento que les permitan tomar decisiones 
informadas y oportunas. Planea cómo usar la información para apoyar el 
aprendizaje de los estudiantes. 

•	 Utiliza bien la tecnología para registrar, analizar y compartir información, 
para monitorear el progreso con relación a las metas y apoyar nuevas 
formas de trabajar.

•	 Vincula el establecimiento con instituciones, organizaciones y actores de 
su entorno que contribuyan al logro de los objetivos y metas del estableci-
miento, así como del sistema escolar en su conjunto.

•	 Informa y explica de manera periódica y comprensible los procesos y resul-
tados del establecimiento a los distintos actores de la comunidad educativa.

•	 Modela un comportamiento ejemplar y promueve estándares éticos en 
toda la comunidad escolar. 

•	 Asegura que los procedimientos de manejo sean comprendidos por todo 
el personal para el buen funcionamiento de la IE.

•	 Introduce las mejores prácticas en el manejo de recursos humanos para 
que la IE pueda atraer, retener y motivar al personal. Promueve una cultu-
ra de revisión, responsabilidad y comparte la rendición de cuentas para 
alcanzar estándares altos para todos.

•	 Revisa y mejora los planes de manera regular con el gobierno escolar para 
sostener la visión de la institución. Revisa la efectividad de los procesos y 
el uso de los datos para mejorar el desempeño de la IE.

•	 Utiliza una aproximación consultiva con los estudiantes, el personal y la 
comunidad escolar amplia para desarrollar planes estratégicos formales.
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Ejes / dimensiones Mejora continua

•	 Identifica la necesidad de innovar y de mejorar, de manera consistente con 
la visión y los valores de IE y con los desempeños de los estudiantes.

•	 Comunica la necesidad del cambio a toda la comunidad escolar en una 
lógica inspiracional. 

•	 Profundiza su conocimiento y comprensión de las estrategias de mejora-
miento, llevando el cambio y la innovación a todos los niveles de la IE.

•	 Involucra e inspira al personal para que se comprometa en un mejoramien-
to basado en evidencia, cambio e innovación, que tenga un impacto positi-
vo en los aprendizajes de los estudiantes. 

•	 Desarrolla un proceso y un lenguaje común para el cambio, el cual apoya 
la implementación de una visión y un plan estratégico. 

•	 Evalúa los resultados y refinan las acciones mientras que los cambios que 
se implementan. Provee oportunidades de retroalimentación de manera 
regular, así el cambio es apropiado por la comunidad.

•	 Distribuye el liderazgo y animan a construir consensos y a asumir respon-
sabilidad individual para implementar el cambio. 

•	 Mantiene sus valores mientras adaptan a la flexibilidad de los cambios 
estratégicos del ambiente, en orden de asegurar el mejoramiento de la 
escuela. 

•	 Incluye las practicas colaborativas y creativas en la IE, permitiendo que 
todos contribuyan a la mejora y la innovación. 

•	 Incluye una cultura de mejora continua, fundada en la investigación, la 
innovación y la creatividad como característica de la escuela. 

•	 Dirige las redes a enseñar y explorar nuevas ideas para el sistema, actuan-
do como guía, coach y mentor del personal y los colegas. 

•	 Desarrolla un rol innovador y enfocado hacia afuera como líder que influen-
cia la excelencia de las escuelas a través del sistema.
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Comentarios a

Un primer acierto en este documento es 
hablar del Acuerdo Nacional, porque el 
acuerdo va a contemplar las realidades 
de cada uno, las de las escuelas rurales, 
urbanas, privadas, públicas, técnicas, 
académicas, etc. Hablar de un acuerdo 
implica una responsabilidad mutua y la 
encontré en el documento. Cuando iba 
rastreando cada uno de sus elementos, 
decía: «vea aquí, aquí, aquí está el apor-

te, aquí habló otro». Encuentra uno las 
voces y me parece acertado conservar 
ese elemento del Acuerdo Nacional, para 
poder decirles a la gente, a las escuelas, 
a los directivos, a la comunidad educativa: 
«esto es de todos». Si la escuela se sen-
sibiliza como un espacio de todos, todos 
nos volvemos responsables y eso es algo 
extraordinario y que le apunto a la deno-
minación del documento. 

Hermano José Alexánder Santafé, 
Salle.

documento
propósito del 
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Yo hice una revisión del documento y me 
pareció bastante pertinente. Quiero recoger 
lo que decía uno de los compañeros inicial-
mente: la dirección directiva en Colombia 
fue, por mucho tiempo fue una función muy 
intuitiva. Muchos rectores y coordinadores 
eran docentes de base que en un momento 
quisieron promoverse salarialmente profe-
sionalmente y pasaron a ese nivel direc-
tivo sin las competencias necesaria para 
asumir ese rol directivo. Por eso, quizás, 
muchas de las dificultades de ese sector 

El documento es un elemento muy bien 
construido. Tienen buenos referentes y 
es de gran utilidad. Lógicamente, para el 
magisterio y para la docencia directiva en 
Colombia va a ser muy útil que se pueda 
producir un documento de este tipo, por-
que le va a dar un marco en donde mover-
se. A veces, muchos rectores y directores 
estamos como ahí, como que se nos aca-
ban las ideas y como que no sabemos por 
dónde salir. Eso es lo que el marco va a 
hacer: dar las posibilidades de decir esto o 
aquello, casi como construir unas listas de 
chequeo donde uno está preguntándose: 
«Estoy trabajando esto; ¿donde están mis 
fortalezas y mis debilidades?». 

Orlando Ariza, 
Premio Compartir, 
Rector de la Institución 

Educativa Nuestra 
Señora del Pilar.

puedan tener origen en ese liderazgo, entre 
comillas, sin las competencias necesarias. 
Por eso, el documento; por eso establecer 
un punto de partida teórico con un enfoque 
bastante pragmático, bastante práctico que 
nos ayude a enfocar esas competencias 
es, digamos, bienvenido. Ese documento 
recoge esa visión de entregarle al sector 
educativo (agremiaciones y directivos, en 
particular) metas teóricas de fondo que le 
permitan asumir con mayor profesionalis-
mo esas competencias de liderazgo.

Diego Fernando Mosquera, 
ASODIC.

Las dinámicas de movilización social 
demuestran capacidades innatas de li-
derazgo, lo cual se plasma en el Acuerdo 
Nacional que convoca a la búsqueda de la 
calidad del sistema de educación. Sin lu-
gar a dudas, esta es una oportunidad para 
vincular la voz consultiva de la Mesa de 
Liderazgo Escolar (MLE) como herramien-
ta técnica que intervenga en el diálogo de 
saberes escolares. Es así, que nos unimos 
a la movilización de todos los actores que 
vamos caminando por la senda de la ense-
ñanza, a través de la guía del liderazgo y la 
adopción de buenas prácticas. 

Camilo Torres 
Sanabria,  

Profesor Asociado Facultad 
de Ciencias Económicas 

– Administrativas, 
Universidad Jorge 

Tadeo Lozano).
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Yo veo cinco elementos de gran fortaleza, 
que se ve que van a aportar. Primero, nues-
tra recuperación misional. Al respecto, me 
llama mucho la atención que es el primer 
documento en el que, a diferencia de 
otros, se da el parte de la pedagogía en el 
plano educativo. Porque, infortunadamen-
te, hablando de los rectores, los rectores 
somos los representantes legales y eso 
es una labor netamente administrativa y 
financiera, que se trata de solucionar pro-
blemas y terminan haciendo olvidar para 
qué fue hecho uno rector. Es una de las 
frustraciones más grandes que tenemos. 
Porque considero que quienes hemos 
sido rectores, por los menos de vieja data, 
hemos hecho la escuela: arrancamos dan-
do clase y luego fuimos avanzando, for-
taleciendo nuestras competencias hasta 
que llegó un momento de arriesgarnos y 
poder, de alguna manera, jalonar proce-
sos académicos y pedagógicos de gran 
impacto y emocionar a otros compañeros. 
Y la frustración es que decíamos: «listo 
ahora me hice rector y ¿qué tengo que ha-
cer?». Citar un poco de comités a arrancar, 
hacer informes para la contraloría, arran-
car a mirar procesos de contratación, etc. 
Entonces, lo administrativo y financiero, 
eso quedó como lo más importante y esto 
pedagógico de prácticas, que es lo funda-
mental, pasó a un segundo plano. Si el rec-
tor quiere, termina delegando esa función. 
Ese elemento es la recuperación misional 
de la figura, de la acción y, lógicamente, de 
la incidencia e intervención del rector y de 
los directivos docentes. 

Una segunda, es que el documento nos 
da identidad. Nosotros somos docentes 
con funciones de directivos. El documento 

da, efectivamente, identidad. Dice: «aquí 
hay unos directivos docentes y tienen 
esta naturaleza, este fundamento y esta 
incidencia, eso me parece que es valiosí-
simo». Tercero, yo vislumbraba algo que 
se estaba dando, que, efectivamente, el 
rector estaba para lo macro. Aquí se nota 
el impacto que un buen líder, llámese rec-
tor o directivo docente, tiene sobre unos 
pares académicos, con estos incidiendo 
en la práctica de aula, en el trato con el es-
tudiante. Eso tiene ahí su efecto dominó y 
me parece valiosísimo. Por eso, la necesi-
dad de actuar de una determinada mane-
ra, que tenga determinadas capacidades 
y coloque unos determinados énfasis. 

Cuarto, la importancia que tienen cier-
tas capacidades o fortalezas sociales, eso 
es fundamental. Porque el problema no es 
lo que uno diga o lo que uno haga, es la for-
ma como uno lo haga o como lo diga; cómo 
impacta uno y cómo uno logra, más bien, 
irradiar ciertas circunstancias. Uno tiene 
que tratar de ver dónde tienen estrategias 
y sacar elementos para que, efectivamen-
te, vaya armonizando las otras voluntades 
y «quereres» en torno a algo, lo que resul-
ta beneficioso para todos. Finalmente, es-
toy de acuerdo cuando hace referencia a 
la organización escolar como una diferen-
te a cualquier otro tipo de organización. El 
hecho que nosotros pensemos, algunos lo 
llaman el clima escolar otros el clima ins-
titucional escolar, pero es si tratar de mi-
rar que efectivamente debemos nosotros 
saber que hay una organización que se 
llama escuela y esa escuela tienen unas 
particularidades. Personas que hacemos 
parte de esa organización debemos tener 
unos determinados quereres y actitudes. 

Eduardo Casanova,  
ASDIDOC.
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A propósito de la participación en la 
construcción de este proceso de la po-
lítica pública, consideramos que hay 
cuatro elementos fundamentales. El pri-
mero que es una oportunidad fundamen-
tal para los directivos docentes del país 
y sus organizaciones, pero también para 
construir la política pública en los esce-
narios de educación, en los escenarios 
de participación, en los procesos y, sobre 
todo, en la elaboración sobre la gestión 
escolar. Pensamos que esos elementos 
corresponden a esa gran oportunidad 
que tenemos nosotros en este escenario 
y en este equipo de trabajo. 

El segundo es el poder intervenir, pre-
cisamente, en el desarrollo de la políticas 
públicas como propuesta al Gobierno Na-
cional desde un plano en el cual intervie-
nen las diferentes miradas y en un tema 
tan importante como lo es el liderazgo, 
acompañado, también allí, de la implica-
ción que tiene para los directivos docen-
tes del país la gestión. 

Un tercer punto que consideramos es 
la visibilización del estamento directivo en 
el tipo de discusión sobre su quehacer, su 
proyección y su prospectiva en el marco de 

estas discusiones. Por eso, consideramos 
muy importante, primero, la invitación y, 
segundo, esta visibilización de este esta-
mento como gestor de conocimiento, como 
gestor de política pública y, desde luego, 
como ente participativo de todos los com-
ponentes del estamento directivo. 

Esto nos lleva al cuarto punto: un trabajo 
que reconoce que existe un liderazgo, pero 
ya no a la manera tradicional, sino un lide-
razgo compartido, en el cual el rector asume 
unas responsabilidades, pero también los 
coordinadores asumen otras fundamen-
tales en el desarrollo no solamente de las 
políticas, sino también de la relación interna 
de las instituciones educativas en el mismo 
sentido, y en el reconocimiento a la coordi-
nación escolar como un eje articulador en-
tre la dirección en el caso de la rectoría y las 
comunidades. No menos importante resul-
ta el trabajo que vienen desarrollando en el 
liderazgo en esta zona rural tan importante 
para el Gobierno Nacional y así lo explica-
mos en el Foro Nacional. Tiene que ver con 
la visibilización también de estos directores 
rurales, que en alto número hacen posible el 
desarrollo de la política pública y el lideraz-
go en la otra Colombia, la Colombia rural.  

José Ignacio Saavedra, 
Presidente de SINDODIC

El documento, como está presentado en 
esos ejes, me parece muy pertinente. Es-
pecíficamente, me llama la atención el es-
fuerzo de estructurar, con énfasis desde 
el desarrollo personal, esos componentes 
que se vuelven constitutivos de la respon-
sabilidad del directivo docente 

Juan José Cubillo.
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