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Recomendaciones para consolidar un marco de buenas practicas
para la direccion escolar

Resumen

Los marcos o estandares nacionales para la direccion escolar son instrumentos que sefialan las
acciones necesarias para potenciar la gestion del director de escuela en pro de una mejora en los
aprendizajes de los estudiantes. Ademas, sirven a los gobiernos locales y/o nacionales como
referente al momento de definir iniciativas y/o politicas, asi como enmarcar acciones relacionadas
con seleccién, evaluacién, formacion — inicial, posgradual y en servicio- de los directivos escolares,
entre otros.

Contar con un marco de buenas practicas de direccién escolar, permite asegurar y propiciar un
didlogo entre los diferentes actores de la comunidad educativa para garantizar que las acciones que
involucran la gestién de los directivos escolares se orienten en una misma direccion y se generen
sinergias que aportan en la mejora de la calidad de la educacién. El propdsito de esta nota es resumir
el proceso de formulacion y consolidacion de este tipo de marcos y describir elementos que pueden
ayudar a potenciar impacto.

1. Importancia estratégica de los marcos de buenas practicas

para la direccion escolar

Los marcos para la direccion escolar surgen en los afios ochenta, como respuesta al incremento en
las funciones de los directivos escolares, buscando garantizar que su funcién se mantuviera
enfocada en la calidad de la educacién. Con el tiempo se han convertido en instrumentos que
permiten regular todo el sistema, en la medida que se consolidan como referente comuny a su vez,
da las pautas para fortalecer la direccion escolar en la misma direccidon y mejorar su efecto en los
aprendizajes de los estudiantes. Este es el caso de los marcos de practicas de direccidn escolar de
Inglaterra, Australia, Ontario, Chile, Espafia, Perd y Nueva Zelanda que se han convertido en sus
paises en herramientas para lograr una mayor incidencia en la calidad de la educacién.

Los marcos inicialmente se usaron para definir lo que debian saber y hacer los directivos en las
escuelas desde una visién del liderazgo escolar?. Posteriormente su alcance se aumentd, porque
comenzaron a ser utilizados como referente para el disefio de los programas de formacion, la
definicidn de las rubricas y para establecer estandares de desempefio de los procesos de seleccién
y evaluacidn de los directivos escolares®. También fueron usados para guiar las decisiones y acciones
de la administraciones locales y nacionales en términos de procesos de seleccidn, evaluacién y en

LEn el apéndice 1 se amplian los antecedentes
2 (CEPPE, 2013; Maureira, 2018; Ingvarson, et al., 2006)
3 (CEPPE, 2013; Egido, 2013; Weinstein & Herndndez, 2014; Ingvarson, et al., 2006)



algunos casos se han usado incluso para enmarcar discusiones y decisiones sobre condiciones
laborales e iniciativas de politica publica®.

Esto hizo que se convirtieran en un referente dentro del sistema de direccion escolar, alineando las
acciones emprendidas por distintos actores y consolidando sinergias para la mejora educativa. De
esta forma los marcos de buenas précticas para la direccidn escolar permiten articular el sistemay
superar la tendencia de elaborar estandares para cada procedimiento de forma aislada. Bajo esta
Optica, los marcos comenzaron a ser considerados como instrumentos esenciales para el desarrollo
de politicas sobre direccién escolar® cubriendo los elementos que se reflejan en el siguiente
diagrama.

Diagrama No.1- Propdsitos de los marcos de buenas practicas en el sistema de direccion escolar

Procesos de seleccion Evaluacion

N/

Marcos de accion para la

Gestion de los directivos o Formacidn
«— —_ i
escolares direccién escolar (inicial, posgradual y en servicio)

SN

Formulacién de politicase

S Condiciones laborales
iniciativas

Fuente: elaboracion propia

2. Proceso de formulacion de los marcos

El analisis de los procesos de formulacidon de algunos marcos de buenas practicas de direccion
escolar®, permitié identificar que contemplan tres fases: (i) elaboracién de una primera version del
marco de buenas précticas de direccidon escolar; (ii) presentacién, validacién o retroalimentacion del
documento; vy (iii) consolidacién de la versién final del marco de buenas practicas de direccidn
escolar.

Diagrama No.2 - Fases sugeridas para formular un marco de practicas de direccién escolar

Fase llI

Consolidacién de
la version final del
marco y estrategia
de divulgacion

Presentacion,
validacion o
retroalimentacion
de la primera
version del marco

Exploracién y
elaboracién de la
primera version

del marco

Fuente: elaboracion propia

4 (EC, 2018; FEAE; FEDADI; FEDEIP, 2016; AITSL, 2019; Department for Education, 2015)

5> (Vaillant, 2015; CEPPE, 2013; Weinstein, et al., 2014; Weinstein & Hernandez, 2014; Pont, et al., 2008;
Ingvarson, et al., 2006; Darling-Hammond, 2004)

6Se compararon los marcos de Inglaterra, Australia, Ontario, Chile, Espafia, Perti y Nueva Zelanda. Un ejercicio
promovido por el BID en el 2020 para apoyar la formulacién del marco colombiano.



Teniendo en cuenta que un marco de buenas practicas de direccién escolar es un referente que
establece un lenguaje comun escolar y unas metas compartidas para los actores involucrados en el
sistema de direccién. Es fundamental que se contemple un ejercicio de construccion colectiva.
Algunos de los actores que pueden invitarse a participar son: directivos escolares, organizaciones o
agremiaciones de los directivos, organismos involucrados con la formacién y el desarrollo
profesional de directivos escolares, académicos, expertos, miembros de las administraciones
locales, autoridades del gobierno, entre otros (CEPPE, 2013; Cancino & Monrroy, 2017; Vaillant,
2015).

Otro elemento a considerar es la naturaleza social del documento, ya que, al ser formulado por
diferentes instancias, no es necesario que se convierta luego en una ley, sino mas bien que sea un
documento al que los involucrados se adhieren, con el fin de enmarcar las précticas de direccidn
escolar buscando que esta impacte en la calidad de la educacidn. Este elemento, puede permitir
qgue el marco trascienda las administraciones locales y estatales, y a su vez sirva de referente para
dar continuidad a las politicas que funcionan y/o plantearla revision de aquellas que no dan
resultado.

Primera fase: Exploracion y elaboracion de una primera version del marco de

buenas practicas de direccion escolar

Esta fase comienza con una exploracion de los marcos de otros paises, las investigaciones recientes
sobre la direccidn escolar — nacional e internacional — y la realidad del cargo o cargos en el pais—
estandares de los procesos, normatividad y documentos publicos-, para tener un panorama general
con suficiente informacién para construir el marco de la buena direccidn. Este ejercicio es realizado
por un grupo de académicos y/o expertos y los hallazgos son recopilados en un documento que sirve
de punto de partida para el segundo momento.

Este ejercicio de andlisis implica conciliar las tendencias internacionales con la realidad nacional. Es
aconsejable hacerlo entendiendo: (i) las tendencias actuales para comprender la practica directiva;
(ii) los errores y aciertos de las experiencias anteriores; (iii) la situacion actual de la direccion escolar
nacional. El conjunto de estos factores permite reconocer el aporte esperado en la mejora de la
calidad de la educacién del marco, de una manera particularizada y pertinente.

El documento resultante puede marcar la ruta dentro del proceso de consolidacion del marco. Por
un lado puede servir de version preliminar de lo que seria el marco de buenas practicas para la
direccion escolar, el cual seria validado en la segunda fase. Como alternativa, puede resultar un
documento que contemple un panorama mds amplio, que sirve de punto de partida detonar la
construccién colectiva y participativa durante la siguiente fase, yendo mas alla de la validacion.

Elementos para definir los contenidos del marco de buenas practicas de direccion escolar (ver
Apéndice 2)



Es importante considerar tres elementos al momento de formular el marco de buenas practicas para
la direccidn escolar: (i) el lenguaje; (ii) el fortalecimiento del liderazgo a través de la introduccidon de
los recursos personales; vy (iii) las practicas de direccidn con mayor impacto en los aprendizajes de
los estudiantes.

El uso de un lenguaje propositivo para presentar los contenidos, acompafiado de una
conceptualizacién de la direccidn a partir del termind de practica directivas, ha logrado aumentar el
efecto trasformador del marco en las acciones emprendidas en las instituciones educativas. Pasar
de documentos prescriptivos con listas de instrucciones a la presentacién de contenidos con
alternativas de accién lo suficientemente amplias sujetas a interpretacidon y adaptacién de cada
contexto han demostrado ser mejor recibidas y apropiadas por directores y otros actores’.

El reconocimiento de la agencia de los directivos en los marcos condujo a que la mejora de la
direccion escolar se comenzara a enfocar en fortalecer sus capacidades para encontrar caminos que
permitieran hacerles frente a los desafios de su rol. Esto implica asegurar que marco a formular vaya
mas alla de la identificacidon de un conjunto de practicas o acciones basicas dirigidas a mejorar los
aprendizajes de los estudiantes. Es fundamental contemplar elementos de desarrollo personal con
efecto en el ejercicio del liderazgo de los directivos escolares, buscando darles herramientas para
enfrentar cualquier situacion laboral.

La incidencia del rol del directivo escolar sobre la mejora de los aprendizajes y desempefios de los
estudiantes, he generado interés en conocer las acciones de mayor impacto. Sin embargo, no existe
un consenso en los trabajos académicos, cada estudio tiene su propia seleccién y en algunos casos
tienen elementos compartidos. un analisis comparativo permitié identificar seis ejes de interés, que
pueden abordarse al momento de formular un marco de buenas practicas para la direccién escolar:
(i) vision estratégica y metas compartidas; (ii) procesos de ensefianza y aprendizaje; (iii) desarrollo
profesional de los docentes; (iv) articulacion de la comunidad; (v) funcionamiento o gestién de la
institucion educativa; y (vi) mejora continua.

Segunda fase: Presentacion, validacion o retroalimentacion del documento

En este momento se presenta el documento resultante de la fase anterior a través de encuentros.
Las definiciones en torno a convocatoria y el diseifio de los ejercicios van a marcar la calidad del
aporte, y posiblemente impacten en el grado de legitimidad del marco de buenas practicas de
direccion escolar y su apropiacion.

Una convocatoria amplia, que vaya mas alla de los directivos escolares e incluya a otros actores
significativos de la direccién escolar®, conduce a que se tenga una base mas representativa para
acordar el alcance y contenido del instrumento. Ademas, tener una participacién amplia genera una
dindmica donde los actores pueden identificar la conexidn entre la direccidén escolar y la calidad de
la educacidn, facilitando la comprension del valor agregado del marco y su proceso de apropiacién.

7 Esta tendencia se puede identificar en los siguientes marcos: Mineduc, 2015; EC, Educational Council, 2018;
Departament for Education, 2015; The Institute for Education Leadership, 2013; AITSL, Australian Institute for
Teaching and School Leadership, 2014)

8 Por ejemplo agremiaciones de directivos, representantes de la administraciéon publica local y nacional,
miembros de la comunidad escolar, instituciones dedicadas a la formacidn, entre otros.




Como consecuencia, el marco se comienza a reconocer en otros espacios diferentes vy
complementarios a las instituciones educativas, incrementado su incidencia en el sistema.

Las discusiones del documento pueden realizarse a través de consultas, grupos focales, encuestas,
encuentros participativos, talleres entre otros. El disefio de los espacios de discusién va a estar
determinado por el tipo de injerencia que se espera tengan los actores convocados, que puede ir
desde darle el visto bueno o validar el marco, hasta abrir la posibilidad de retroalimentar o
construirlo colectivamente. La experiencia indica que una mayor injerencia de los actores en los
contenidos del marco profundiza en la consolidacién de legitimidad del documento y a su vez, hace
gue lo expuesto en el marco sea mas pertinente frente a la realidad nacional.

Otro rasgo identificado en los marcos de buenas practicas analizados es que en la mayoria de los
casos se recurrié a mds de una opcién para poder consolidar el marco. Las motivaciones para recurrir
a esta estrategia se fundan, por una parte, en el interés por obtener una mayor cobertura - numérica
y geografica — y por otra, conseguir diversos aportes ampliando la comprension de la direccién
escolar nacional y poder hacer triangulaciones.

Tercera fase: Consolidacion de la version del marco de buenas practicas de

direccidn escolar

A partir de los aportes recogidos en la segunda fase, se retoma el documento inicial, se revisa y
ajusta. En este punto puede regresarse a la fase dos y someter a una nueva discusién; sin embargo,
es importante que se establezcan unos tiempos que enmarcan el ejercicio para evitar dilatar los
tiempos de la elaboracion del documento final. En algunos casos, es posible ir mas alld proponiendo
acciones para fortalecer el documento final y verificar su pertinencia, haciendo que sea revisado
desde la perspectiva escritural y de contenidos por grupos de directivos reconocidos y/o expertos
académicos — nacionales e internacionales.

De manera complementaria algunos paises han optado por campafias de divulgacion para
incrementar el reconocimiento del marco resultante y facilitar su apropiaciéon, aumentando su
impacto. Estas incluyeron presentaciones regionales, acciones con los medios de comunicacion
como publicaciones publicitarias y articulos. También se puede pensar en generar un espacio en
donde los actores mas relevantes se adhieran al marco de buenas practicas de direccion escolar.
Este acto publico, permitird comenzar a usar el documento como referente para analizar y generar
recomendaciones en torno a los diferentes procesos de direccidn escolar, siempre con la éptica de
mejorar la calidad de la educacién.

3. Consideraciones finales

Los marcos de buenas practicas de direccion escolar son instrumentos centrales en el sistema de
direccion escolar. Esta seccion resume los principales puntos a considerar a la hora de consolidar
esta herramienta. Los marcos de buenas practicas de direccion escolar se han convertido en
instrumentos que, ademas de ayudar a regular el sistema, enmarcan el dialogo para fortalecer la
direccion escolar, alineando las acciones emprendidas por los distintos actores involucrados y
consolidando sinergias para la mejora educativa.



El proceso para formular un marco de buenas practicas de direccidn escolar es una construccién
colectiva que se desarrolla de manera progresiva en tres fases: (i) elaboracién de una primera
versiéon del marco de buenas practicas de direccidon escolar; (ii) presentacion, validacién o
retroalimentacion del documento; y (iii) consolidacién de la versidn del marco de buenas
practicas de direccidn escolar.

Uno de los factores de éxito de un marco es la pertinencia de sus contenidos. Esto implica
conciliar la experiencia internacional y la nacional, donde se consiga hacer un balance entre el
lugar donde se quiere llevar idealmente la direccidn escolar y la realidad nacional, durante el
proceso de consolidacién del marco.

El marco es también un punto de partida para fortalecer el desarrollo profesional de los
directivos y, por tanto, su disefio debe evocar reflexiones significativas y constructivas para
estos. Estoimplica recurrir a un leguaje propositivo, utilizar el concepto de practica e introducir
la idea de fortalecer el liderazgo a través de los recursos personales.

Los contenidos de un marco de buenas practicas para la direccidn escolar pueden orientar en lo
gue se espera en materia de gestidon sobre uno o mas de los siguientes elementos: (i) visiéon
estratégica y metas compartidas; (ii) procesos de ensefianza y aprendizaje; (iii) desarrollo
profesional de los docentes; (iv) articulacidon de la comunidad; (v) funcionamiento o gestién de
la institucién educativa; y (vi) mejora continua.

La definicion del alcance de los escenarios de divulgacion de la fase 2 permite tener claridad en
el disefio de los ejercicios, recoleccion y sistematizacidn de los aportes de los participantes, para
facilitar la elaboracion final del documento.

No es suficiente con tener el documento final del marco de buenas practicas de direccidn
escolar, ayuda mucho desarrollar una estrategia de divulgacién para cerrar el proceso de
elaboracion e iniciar una fase posterior de apoyo a la apropiacion de este. Con este ultimo paso
se denotan procesos para interiorizarlo como guia y que garantizan su incidencia en los
diferentes procesos del sistema de direccion escolar.

Un marco de buenas practicas de direccidén escolar no tiene como finalidad convertirse en un
manual de funciones, sino por el contrario facilitar la conversacién entre las partes interesadas
del sistema de direccion escolar cuyo fin comun es aportar a la mejora de la calidad educativa.
Bajo esta dptica, una vez apropiado por un sistema el marco de buenas practicas de direccion
escolar, este puede convertirse en eje para la definicidn de acciones normativas, de seleccién,
de formacion y/o evaluacion del director de escuela, sean estas llevadas a cabo por las
autoridades educativas o por organizaciones de la sociedad civil.
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Apéndice 1 — Antecedentes

El interés de los gobiernos por fortalecer la direccidén escolar a partir de los afios ochenta condujo a
que se fomentara la autonomia escolar y la gestidon pedagdgica y con esto, se incrementaron las
funciones y responsabilidades designadas a los directivos escolares (Eurydice, 2007; Bush, 2012;
Huber, 2008; Chapman, 2005; Mezzadra & Bilbao, 2011). Esta nueva configuracion del cargo hizo
complejo para los directivos escolares el ejercicio de priorizacién entre las funciones y
responsabilidades asignadas, generando en ocasiones a un énfasis en asuntos que no eran cruciales
para la mejora de los aprendizajes de los estudiantes (Pont, Nusche, & Moorman, 2008).

Una de las estrategias para abordar esta dificultad fue la utilizacidon de estandares para regular los
procesos relacionados con los directivos escolares. Dentro de esas alternativas surgié la idea de los
marcos, los cuales presentaban lo que debian saber y hacer los directivos en las escuelas desde una
vision del liderazgo escolar (CEPPE, 2013; Maureira, 2018; Ingvarson, Aderson, Gronn, & Jackson,
2006). Posteriormente, el alcance de estos se aumentd, porque comenzaron a ser utilizados como
referente para el disefio de los programas de formacion y la definicién de las rubricas y establecer
estdndares de desempefio de los procesos de evaluacion y seleccidon de los directivos escolares
(CEPPE, 2013; Egido, 2013; Weinstein & Hernandez, 2014; Ingvarson, Aderson, Gronn, & Jackson,
2006). También fueron usados para guiar las decisiones y acciones de la administraciones locales y
nacionales (EC, 2018; FEAE; FEDADI; FEDEIP, 2016; AITSL, 2019; Department for Education, 2015).

10



Apéndice 2 - Elementos para presentar y definir los contenidos del marco de buenas
practicas de direccién escolar

Los marcos para la direccidn escolar son instrumentos que se han transformado con el tiempo y el
interés por incrementar el impacto en las acciones de los directivos escolares a sido el que ha traido
mas cambios significativos. El primero es la utilizacidon de un leguaje propositivo que desembocd
una nueva conceptualizacién para comprender la direccién escolar. El segundo, se relaciona con el
fortalecimiento del liderazgo a través de la introduccidn de los recursos personales y el tercero, la
identificacion de las practicas de direccién con mayor impacto en los aprendizajes de los
estudiantes.

El leguaje propositivo y una nueva aproximacion conceptual a la direccién escolar

En los marcos mads recientes se evidencia el uso de un lenguaje propositivo para presentar los
contenidos, el cudl va acompafiado de una conceptualizacion de la direccidn a partir del termind de
practica directivas. Un cambio significativo que logré aumentar el efecto trasformador del marco
en las acciones emprendidas en las instituciones educativas.

En las primeras versiones de los marcos se recurrio al leguaje prescriptivo y los enunciados eran
instrucciones de los que debian hacer los directivos y como, ignorando completamente las
particularidades contextuales y situacionales en las que estaban inmersos. La rigidez de estas
aproximaciones limitaba ese impacto deseado del instrumento. Para solventar esto, se comenzaron
a presentar los contenidos como descripciones con diversas alternativas de accién, lo
suficientemente amplias para que pudieran ser interpretadas y adaptadas a esas particulares que
tenian que enfrentar los directivos®.

La aproximacion propositiva condujo a una revisidon de los conceptos con los que se estructuraba
los contenidos de los marcos, dandole prioridad al termino de practicas como punto de partida. Para
comprender mejor el efecto de este cambio, es necesario reconocer que los marcos son un
acercamiento sobre lo que es la direccidon escolar, que es expresada a través de un esquema y
existen multiples versiones de estos. Cuando aparecieron los marcos, estos identificaban los rasgos
esenciales de la direccion escolar como competencias. Estas, a su vez, eran agrupadas por
dimensiones o dominios y desagregadas en desempefios observables y medibles.

El concepto de competencia como punto de partida fue cuestionado, porque provenia del campo
del desarrollo gerencial y representaba una caracteristica genérica que debia tener cualquier
persona en un cargo especifico para alcanzar un rendimiento eficaz o superior en su trabajo, que se
traducia en desempefios observables, medibles y evaluables (Leithwood K., 2012; Mineduc, 2015).
Una aproximacidn que, como explica Leithwood (2012), tenia multiples debilidades, dentro de las
gue se encuentra asumir que los contenidos son adecuados para cualquier contexto, o que aquellos

% Esta tendencia se puede identificar en los siguientes marcos: Mineduc, 2015; EC, Educational Council, 2018;
Departament for Education, 2015; The Institute for Education Leadership, 2013; AITSL, Australian Institute for
Teaching and School Leadership, 2014)
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gue sobresalen debe tener los mismos comportamientos. Ademas, el hecho que se enfoque en los
desempenos conlleva a que se ignore lo que se necesita para enfrentar los desafios que trae la
direccion escolar. Asimismo, al centrar la atencién en los desempefios se dejaba de lado otros
elementos mas sutiles como las cualidades interpersonales, que son necesarias para el buen
funcionamiento de la escuela.

La alternativa que surgié fue el concepto de prdctica, que hacia referencia a ciertas actividades
llevadas a cabo por una persona o grupo de personas que compartian propdsitos y resultados.
Actividades que reconocian la circunstancia particular en las que ellos se encuentran y las
interacciones entre los miembros de la organizacién, dando cabida a que pudieran responder de
manera flexible a los retos de su rol (Leithwood K., 2012; Mineduc, 2015; Spillane, 2005). Este
concepto trajo consigo no solo un impacto mas directo y contextualizado, sino que también
presentd una concepcidn del directivo que fue mas alla de ser un ejecutor y lo reconocié como un
actor con agencia.

La introduccidn de los recursos personales y el fortalecimiento del liderazgo escolar

El reconocimiento de la agencia de los directivos en los marcos condujo a que la mejora de la
direccién escolar se comenzara a enfocar en fortalecer sus capacidades para encontrar caminos que
permitieran hacerles frente a los desafios de su rol. Esto implicd que los marcos fueran mas alld de
la identificacién de un conjunto de practicas o acciones bdsicas dirigidas a mejorar los aprendizajes
de los estudiantes. Se incluyeron elementos de desarrollo personal con efecto en el ejercicio del
liderazgo. La ldgica subyacente, era la de fortalecer los recursos personales relacionados con el
liderazgo y darles herramientas a los directivos para enfrentar cualquier situacion laboral.

El asunto de los recursos personales se ha abordado de dos formas. Una, donde se relaciona con las
capacidades de liderazgo (The Institute for Education Leadership, 2013; EC, Educational Council,
2018). La otra, a través de tres ejes: (i) los principios fundamentales para actuar; (ii) las habilidades
intrapersonales y sociales y (iii) los conocimientos esenciales (AITSL, Australian Institute for Teaching
and School Leadership, 2014; Mineduc, 2015). Sin embargo, al analizar las dos propuestas se
encontré que, con la segunda, se consigue que el directivo reflexione alrededor de aspectos
relevantes en la toma de decisiones y conecte a su vez, las habilidades con la definicién de su propio
liderazgo.

Al incluir este aspecto de los recursos personales, se comienza a cuestionar esa aproximacion del
directivo escolar como un actor cuyo ejercicio profesional es el ser ejecutor de lo educativo. Se
presenta una alternativa activa donde gestiona y que adquiere mayor relevancia, si se tiene en
cuenta que el marco es un referente para todos los actores del sistema de direccién escolar.

Definicion de las practicas de direccidn escolar con mayor impacto en la mejora de los
aprendizajes de los estudiantes

Con el reconocimiento que los directivos escolares eran el segundo factor que incidia en la mejora
de los aprendizajes y desempefios de los estudiantes, comenzé un interés por identificar cuales eran
esas acciones o elementos de la direccién escolar que incrementaban ese efecto. Cuando se
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formulan los marcos se recurre a estas investigaciones y se eligen esas practicas que identifican
como pertinentes para la realidad nacional.

Sin embargo, no existe un consenso en los trabajos académicos sobre cudles son las mds relevantes.
Cada estudio tiene su propia seleccién y en algunos casos tienen elementos compartidos. Para
sobrepasar esta dificultad, se hizo un analisis comparativo y se identificaron 6 ejes en los que se
presentaban las descripciones. Estos fueron:

Vision estratégica y metas compartidas

Procesos de ensefianza y aprendizaje

Desarrollo profesional de los docentes

Articulacién de la comunidad

Funcionamiento o gestidn de la institucién educativa
Mejora continua

ok wnNeE

La vision estratégica y metas compartidas es entendida como la consolidaciéon de un horizonte
compartido que se encuentra consignado en el proyecto educativo institucional — PEl de cada
colegio, el cual apunta a la mejora de los aprendizajes de los estudiantes y su bienestar. El proceso
descrito para alcanzar esto implica, por una parte, la construccion, revisién o actualizacién del PEl
con ejercicios de participacién democratica de la comunidad escolar. Por otra, la implementacion
de estrategias que conduzcan a que la comunidad escolar interiorice y se comprometa con la vision
y las metas, para poder consolidarlas y darles sostenibilidad en el tiempo. A su vez, se platea la
necesidad de trascender la divulgacién por fuera de las fronteras de la institucién y buscar
articulaciones para su consolidacion con los gobiernos locales y el sector productivo. También, se
sefiala que para poder llevar la visidn a la practica es recomendable desarrollar planes de mejora
con metas claras, construidos con la comunidad.

Frente a los procesos de ensefianza y aprendizaje, es la busqueda por fortalecerlos. Las estrategias
descritas mencionaban la consolidacién de una cultura institucional de ensefianza efectiva, con altas
expectativas en términos de retos y de apoyo de manera simultdnea. Asimismo, se indicaba la
necesidad de revisar el curriculo y las practicas de ensefianza, aprendizaje y evaluacidn utilizadas,
para consolidar un ambiente de aprendizaje de calidad. Generar articulaciones efectivas entre
estos, monitorear su implementacidon y realizar retroalimentaciéon sistemdtica basandose en
evidencia. Ademas, se sefiala la importancia de la identificacidon y divulgaciéon de procesos de
ensefianza y aprendizaje exitosos que respondan a la necesidad de los estudiantes al interior de las
instituciones educativas. Esto lo relacionan con la consolidaciéon de comunidades de practicas al
interior de la escuela y por fuera de estas. Por otra parte, se hace énfasis en priorizar ambientes de
aprendizaje centrados en el estudiante con el enfoque de logros individuales y, en promover el
respeto por los tiempos para los procesos de enseiianza y aprendizaje.

En cuanto al desarrollo profesional de los docentes, es el interés por fortalecer las capacidades y
habilidades que repercuten en la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje de manera
sostenida en el tiempo. En algunos casos de manera complementaria para alcanzar ese objetivo, se
incluye el tema del bienestar y la salud personal de los docentes. Este objetivo general es aterrizado
a través de estrategias que abren oportunidades de aprendizaje profesional, como la formacidn
continua y las comunidades de practica. Sin embargo, se aclara que es conveniente que esas
oportunidades sean pertinentes, es decir, que respondan a las necesidades, habilidades vy
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competencias que se requieren fortalecer al interior de la instituciéon educativa. Igualmente, se
incluye el fomentd de la retroalimentacién como una practica auténoma y entre pares, siguiendo
estandares altos.

La articulaciéon de la comunidad se trabaja desde tres perspectivas. Una, que hace referencia a la
coherencia entre las acciones emprendidas por el equipo directivo y la realidad y necesidades del
contexto y la comunidad donde se encuentra la instituciéon educativa. Otra, implica la vinculaciéon
efectiva de la comunidad con las estrategias y acciones implementadas para consolidar el proyecto
educativo, a través de procesos de participacién democratica, en términos de respeto y confianza.
La otra, hace referencia a la consolidacién de un clima escolar que favorezca la implementacion de
las estrategias y acciones.

El eje de la gestion de la escuela se centra en el tema de la consolidacién de la organizacion (recursos
humanos) y en las condiciones operativas (recursos materiales), que apoyen la concrecion del
proyecto educativo y las metas institucionales que impulse la mejora de los aprendizajes de los
estudiantes. En este punto se mencionan asuntos como la delegacidon apropiada de tareas, la
utilizacion de los datos y la tecnologia para tomar decisiones informadas y la apropiacion de una
cultura de mejoramiento continuo.

La mejora continua se relaciona con la idea de introducir la transformacién permanente de la
escuela. Implica, por una parte, la evaluacién de la gestién y la rendicién de cuentas desde una
perspectiva propositiva y constructiva. Por otra, la innovacién como una capacidad instalada en la
organizacién escolar que se desarrolla en términos de resultados e impacto para hacer ajustes y
tomar decisiones. Ademas, se platea llevar la mejora continua por fuera de la escuela con la
consolidacion de comunidades de practica entre escuelas.

No obstante, las descripciones anteriores son solo aproximaciones generales a los ejes y no son
exhaustivas, se requiere profundizar y comprender la variedad de practicas particulares que se han
considerado. Para después filtrarlas o generar nuevas para exponerlas en el marco, teniendo en
cuenta las particularidades nacionales.
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