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PRESENTACION

El anhelo de nuestro pais es contar con una educacion para todos los colombianos, capaz de superar
los rezagos existentes en todos los niveles con respecto al acceso, la permanencia y la calidad tanto
en zonas urbanas como, especialmente, en las zonas rurales. Tal apuesta tiene como pilar funda-
mental la articulacion, fortalecimiento y cohesion del sistema educativo para asegurar que todos sus
actores compartan una misma vision, lo cual requiere de una adecuada vinculacion de esfuerzos
institucionales, asi como del pensamiento colectivo de quienes se encuentran involucrados para
aprovechar de manera creativa las posibilidades materiales y estructurales con miras a asegurar el
desarrollo integral de todos los nifios, nifias, adolescentes y jovenes.

El sentido de este entramado orientado a los fines de la educacion podria sefialarse con otras pala-
bras: no son los establecimientos educativos los que garantizan el desarrollo integral de los estudian-
tes, es el sistema educativo en su totalidad el que realmente lo logra. En efecto, se trata de personas,
instituciones, conocimientos, habilidades, herramientas de seguimiento y evaluacién, ambientes de
aprendizaje, materiales didacticos y metodologias, entre otras que permiten garantizar o no el dere-
cho a la educacién, siendo una construccion “social” en la cual convergen las personas, instituciones
y materialidades para aprovechar su poder colectivo y transformador del entorno.

En ese sentido, desde la Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes (EJLDD), se reconoce la nece-
sidad de conectar diversos actores, propuestas, iniciativas y niveles del sector educativo con el propé-
sito de fortalecer el desarrollo profesional de los directivos docentes desde la transformacion de sus
practicas de liderazgo para mejorar la calidad educativa del pais. A manera de orientacion, se pone
a disposicion el presente documento, el cual forma parte de una caja de herramientas teérico-me-
todologica de la EALDD, junto con los documentos: “Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes:
Bases para su despliegue curricular” y “Orientaciones del Sistema de Seguimiento y Evaluacion de la
Escuela de Liderazgo”.

Cada uno profundiza en aspectos sustantivos de la Escuela; el primero desarrolla los fundamentos
conceptuales y metodolégicos sobre los cuales se sustenta y pone en marcha la Escuela; el segundo
da cuenta del sistema mediante el cual se valora y sigue su puesta en marcha, tomando como foco
la evaluacion formativa de las practicas de liderazgo: personales, pedagogicas y administrativas — co-
munitarias.

HAl orientaciones para Aliados a Nivel Territorial
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Asi, en el presente documento se retoman los planteamientos clave que fundamentan la EALDD para
describir su funcionamiento en territorio, los roles de actores y aliados, asi como las interacciones
que se dan entre ellos para generar sinergia y articulacion en su despliegue, y con ello conseguir una
puesta en marcha viable y sostenible.

El presente documento se organiza en dos capitulos:

El primero aborda propdsitos y caracteristicas que tanto la EALDD como el liderazgo de los diferentes
actores adquieren dependiendo del nivel donde se ubiquen, el nacional, el territorial y los estableci-
mientos educativos. Ademas, presenta el papel articulador de las dos herramientas trasversales que
ha configurado la Escuela, para permear la estructura multiescalar del sistema educativo: el sistema
de seguimiento y evaluacion y el banco de recursos. Este acépite cierra con la presentacion de una
estructura basica de la EALDD, que propone unas condiciones de funcionamiento a considerar de-
pendiendo de los diferentes contextos que viven las entidades territoriales certificadas —ETC-.

El segundo desarrolla, de un lado, la ruta territorial para el despliegue de la EJLDD, en cabeza de los
actores institucionales y los aliados territoriales (organizaciones de la sociedad civil, universidades,
cajas de compensacion familiar, etc.). De otro lado, describe la ruta de configuracion de alianzas
con actores relevantes del contexto que potencian y apalancan el desarrollo de la EJLDD segun los
énfasis de las politicas educativas locales.
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Introduccion

En recientes investigaciones realizadas en Colombia con ayuda de las comunidades, las autoridades,
las instituciones de educacion superior y gremios locales se han identificado y comprendido una se-
rie de situaciones que deberan superarse para conseguir cerrar las brechas de inequidad econdmica,
cultural y politica que aun persisten en el pais (FExE, 2019; Guarin et al,, 2015). Estos estudios eviden-
ciaron una concentracion de la inversion estatal y la atencion institucional en las ciudades capitales
y sus areas metropolitanas, en contraste con los lugares con mayor dispersiéon y menor presencia
institucional.

Esa condicion esté asociada con algunas dificultades de las administraciones, generalmente para la
toma de decisiones, circunstancia que se complejiza, por un lado, con una cultura centralizada del
Estado, falta de formacion profesional en algunas regiones, alta rotacién e implementacién de pro-
gramas de gobierno descontextualizados que carecen de seguimiento y evaluacion. Y por el otro, la
existencia de una relacion de desconfianza de las comunidades frente al Estado, que se sustenta en
repetidos incumplimientos y en el desempefio de la clase politica en el escenario de lo local.

Desde la Constitucion de 1991y normas reglamentarias, se vienen impulsando procesos de desarrollo
institucional, en el marco de la modernizacion del Estado que buscan su descentralizacién. En esa
direccién las Entidades Territoriales Certificadas en Educacion (ETC) (comunmente llamadas secreta-
rias de educacion certificadas), reconocidas por el Ministerio de Educacién Nacional, de conformidad
con lo establecido en la Ley 715 de 2007, tienen la competencia de administrar el servicio educativo
en su jurisdiccion, garantizando su adecuada prestacion en condiciones de cobertura y calidad. Asi,
a la fecha existen 96 ETC, dentro de las cuales 6 son distritos especiales y 32 son departamentales.

Estas 32 secretarias de educacion departamentales son responsables del servicio educativo en todos
aquellos municipios que no cuentan con la certificaciéon en educacion, esto significa garantizar la
educacion de algo mas de 1059 municipios de los cerca de 1120 con los que cuenta el pals, y en con-
secuencia, frente a la falta de infraestructura sumada a las necesidades de formacion de los equipos
territoriales se hace necesario construir estrategias de dialogo centro — region como herramienta de
desarrollo coherente y pertinente con las realidades de los territorios, pues de lo contrario no exis-
tirlan las condiciones para potenciar las libertades y autonomias que se pretende otorgar segun el
marco constitucional (Cardona, 2016), evidenciando una vez mas la necesidad de fortalecer el desa-
rrollo de capacidades de las ETC, en especial para configurar visiones compartidas que permitan la
coherencia y sinergia de las acciones en los diferentes niveles del sistema educativo.

En consecuencia, el Plan Nacional de Desarrollo (2018 — 2022) (PND)-Pacto por Colombia, pacto por
la equidad-(DNP, 2019), reconoce que: “la descentralizacion presupone la concepcién de un sistema
educativo, articulado por parte de todos sus niveles y actores. En este sentido, con el fin de brindar
mas y mejores condiciones de acceso, asi como contar con una educacion pertinente y de calidad,
resulta necesario el desarrollo y fortalecimiento de capacidades tanto en el Ministerio de Educacién
Nacional, como en las Secretarias de Educacién, las Instituciones Educativas, y las entidades adscri-
tas y vinculadas” (p. 305).

B orientaciones para Aliados a Nivel Territorial
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A partir del reconocimiento de estas condiciones, La Escuela de Liderazgo para Directivos Docen-
tes (EJLDD) pone a disposicion el presente documento titulado: Orientaciones para Aliados a Nivel
Territorial, con el cual se busca pensar y promover la EALDD en un escenario multiescalar de nivel:
nacional, territorial y en los propios establecimientos educativos. Esto en concordancia con inves-
tigaciones internacionales que identifican que los niveles intermedios de administracion son un eje
estratégico para que el sistema de educacion funcione bien (Fullan, 2015), porque la légica de arriba
hacia abajo (top-down) de implementacion de iniciativas de gobierno dificilmente se mantienen en el
tiempo, incluso si se convoca a diversidad de actores y se planea cada paso cuidadosamente, porque
es demasiado dificil de sostener un programa que no ha sido adaptado y apropiado desde las comu-
nidades de base.

En ese sentido, la EALDD declara unos derroteros para su permanencia, orientacion y coherencia en
concordancia con los anhelos que se tienen como pais de una educacion para el desarrollo integral
de todos los nifios, nifias, adolescentes y jovenes.

El punto de partida es reconocer que el territorio es un escenario de relaciones socioculturales que
tiene un espacio delimitado con una institucionalidad definiday con una estructura de poder y gestion
de actores sociales que lo habitan. En consecuencia, el desafio consiste en configurar en los diferen-
tes territorios un sentido y proposito en el cual confluyan actores, necesidades y planes locales. Esto
genera acciones coherentes con realidades econdomicas, politicas y educativas situadas.

El enfoque territorial tiene una correlacion directa con la interculturalidad, pues se identifica, recono-
ce y exalta el caracter multiétnico y pluricultural del pais. De modo que la comprension de la diversi-
dad de culturas presentes en los territorios que son portadoras y a la vez generadoras de saberes que
habitan en el establecimiento educativo, hacen parte de los aspectos claves a tener en cuenta en el
fortalecimiento de la gestion directiva.

Después del enfoque territorial y la interculturalidad, la articulacion aparece como un derrotero in-
dispensable para fortalecer y sostener la EJLDD. Esta es entendida como la capacidad de conectar
diversos actores, propuestas/iniciativas y niveles del sector educativo con el propdsito de fortalecer el
desarrollo profesional de los directivos docentes; aspecto clave en la transformacion de sus practicas
de liderazgo para mejorar la calidad educativa del pais.

Y finalmente el derrotero de flexibilidad, se comprende como la capacidad que tiene una articulacion,
entre dos o varios aliados de la EALDD, para realizar acciones que dinamicen el territorio en pro de
ser pertinente con el contexto y su diversidad. Esta capacidad viene condicionada por dos factores
principales: las caracteristicas de la articulacion o alianza que se constituya (académica, investigativa,
pedagdgica y operativa, entre otras) y la capacidad de acciones que los aliados realicen conjuntamen-
te en favor del desarrollo de las practicas de liderazgo priorizadas por la Escuela y sus estrategias de
desarrollo profesional.

Asf las cosas, la EALDD reconoce que el territorio es un nivel sostenedor (Anderson, 2017), y por ello,
cobra sentido contar con orientaciones recogidas en este documento que definan las rutas de arti-
culacion de los aliados de la EALDD en territorio con miras a transformar y fortalecer las practicas de
liderazgo de los directivos docentes del pais. Esto con el objetivo de potenciar una gran fortaleza que
tiene el pals por la cantidad y variedad de actores involucrados activamente en la educacion (OECD,
2016), que paraddjicamente no cuentan con estrategias claras de articulacion y participacion para
aprovechar esa pluralidad con el fin de mejorar la formulacion, implementacién y monitoreo de las
politicas publicas.
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1.1. El lugar del liderazgo en la organizacion del sistema educativo

Como ya se menciono, desde la Constitucion de 1991 se promulgan una serie de regulaciones para
brindar a las regiones y los establecimientos educativos mayor poder de decisién sobre su funciona-
miento, con el objetivo de ampliar el acceso y asegurar la calidad de la educacion de todos los nifios,
nifias, adolescentes y jovenes. Asi las cosas, el Ministerio de Educacion Nacional (MEN) es responsa-
ble de la formulacion de la politica publica y su reglamentacion, mientras que las ETC, se encargan
principalmente de la administracion de los servicios educativos. Y los establecimientos educativos,
por su parte, estan a cargo de las acciones propiamente dichas de la educacién, con un alto grado de
autonomia curricular y pedagdgica.

En este sentido, la relacion entre lo central y lo local es el resultado de una organizacion del sistemay
por ello, es clave identificar los niveles y tipos de relacion que se dan entre ambas instancias. En la Ley
715 de 2001, se pueden identificar tres niveles: nacional, territorial y los establecimientos educativos.

v Elnivel nacional

En cabeza del MEN, tiene como principal funcién la formulacion de politicas y regulaciones
para organizar y prestar el servicio educativo. Asi como generar informacion del sector e im-
pulsar, coordinar, financiar, cofinanciar y evaluar programas, planes y proyectos de inversion
de orden nacional en materia de educacion.

v Elnivel territorial

En cabeza de las Entidades Territoriales Certificadas en Educacion, se trata del nivel de arti-
culacion entre el nivel nacional y el nivel de los establecimientos educativos. Su funcion es
dirigir, planear y administrar el servicio educativo, ademas de responder por el funcionamiento
de sus establecimientos educativos y trabajar de manera coordinada con los otros niveles,
para generar una integracion y una vision compartida al interior del sistema educativo. Ade-
mas, tiene responsabilidades de formacién docente, bajo la orientacién del Decreto 0709 de
17 de 1996 que crea los Comités Territoriales de Capacitacion de Docentes?

v Elnivel de los establecimientos educativos

Se trata de los establecimientos educativos, cuya funcion es prestar el servicio de educacion
asegurando calidad y mejoramiento continuo con el objetivo de lograr un desarrollo integral
de nifios, nifias, adolescentes y jovenes, a través de un proyecto educativo institucional o
comunitario propio que configure su identidad. Son los establecimientos educativos los que
ponen en accion la Ley General de Educacion (Ley 115 de 1994), asi como los lineamientos,
estandares y orientaciones curriculares para el aprendizaje de los estudiantes en su conjun-
to. Y es en ellos donde confluyen los factores y condiciones del contexto que influyen en el
proceso educativo, como el entorno familiar y cultural y la experiencia vital de los estudiantes,
sus familias y las de los mismos maestros y directivos docentes.

Una buena manera de ilustrar estos niveles, se puede lograr a partir del marco conceptual
desarrollado por Leithwood et al. (2004), en el cual, ademas de visualizar la organizacion del
sistema, es posible identificar la distribucion del liderazgo en funcion de la coherencia nece-
saria para lograr el desarrollo integral de nifios, nifias, adolescentes y jovenes, a partir de las
adecuaciones pertinentes en dialogo con diferentes contextos y mediando con las demandas
externas.
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Figura 1. Marco conceptual adaptado de Leithwood et al. (2004) y Uribe et al. (2017).
Fuente: elaboracion propia.

En la figura 1, el liderazgo aparece en los diferentes niveles del sistema facilitando y fortaleciendo,
por ejemplo, que el MEN interactue con aliados (medios de comunicacion, organizaciones de la
sociedad civil como sindicatos, fundaciones, asociaciones de profesionales, cooperantes, otros sec-
tores, etc.) y con las ETC, a través de sus politicas y practicas de gobierno nacional. Asimismo, que
las ETC a su vez interactuen de manera efectiva con los actores relevantes del sistema en territo-
rio, con las redes de directivos docentes y con aliados territoriales. Al mismo tiempo, los directivos
docentes interactlen con aliados e influyan sobre las condiciones del establecimiento educativo,
del aula, en los maestros y en la comunidad en general.

En este marco de interacciones, el liderazgo en cada nivel juega un papel central para generar las
condiciones y garantias educativas para nifios, nifias, adolescentes y jovenes. Por tal razon, se rea-
firma y con mas sentido una y otra vez que la Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes somos
todos.

En ese sentido, la articulacion es un derrotero central y retador para la EALDD en la medida en que
se constituye como la capacidad de conectar diversos actores, propuestas e iniciativas y niveles
del sector educativo, con el propdsito de fortalecer el desarrollo profesional de los directivos do-
centes, clave en la transformacion de sus practicas de liderazgo para mejorar la calidad educativa
del pais. Ahora bien, la coherencia es igualmente desafiante y necesaria de abordar; tiene que ver
con la visiéon compartida sobre el propdsito de lograr el desarrollo integral de todos los nifios, nifias,
adolescentes y jévenes y que se refleja en las acciones individuales vy, especialmente, en el trabajo
colaborativo de los profesionales que hacen parte del sistema educativo. En el siguiente apartado
se aborda la coherencia como condicion clave del sistema educativo para asegurar el cumplimiento
de sus fines.

Orientaciones para Aliados a Nivel Territorial
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1.2. La coherencia del sistema educativo, uno de los principales desafios del liderazgo

La coherencia entre los niveles nacional, territorial y los establecimientos educativos ha sido una
cuestion abordada por varios proyectos e investigaciones alrededor del mundo, pues se identifica
que de ello depende el cumplimiento de la funcidn social de los establecimientos. Un buen ejemplo
es el proyecto “Public Education Leadership Project” (PELP) (CHILDRESS et al., 2011), desarrollado
por las Escuelas de Educacion y Negocios de la Universidad de Harvard, que asume la coherencia
como la situacion en la que los actores relevantes del sistema educativo trabajan juntos de forma
integrada para implementar una iniciativa.

La pregunta obvia es ¢como hacer que el sistema educativo trabaje junto de forma integrada®, la
respuesta de PELP es un marco de coherencia que articula acciones a nivel de secretarias, estable-
cimientos educativos y aula. Y en definitiva apoyar a los lideres educativos para que implementen
eficazmente una estrategia de mejora de los establecimientos educativos. La coherencia se logra al:

/" Conectar lo que pasa en el aula con una estrategia de mejoramiento en toda la ETC.

" Identificar las variables dentro de la ETC que pueden apoyar u obstaculizar la implementa-
cion efectiva de la estrategia de mejoramiento.

" Identificar las interdependencias entre las instancias dentro de la ETC.

" Reconocer las variables del entorno que tienen un impacto en la implementacion de la es-
trategia de mejoramiento.

La idea central de este planteamiento es: un sistema que se despliega de manera coherente for-
talece el surgimiento de un enfoque y pensamiento sistémico. Esto es relevante, porque, precisa-
mente en momentos de cambio y contingencia es clave tener presente que son las actuaciones
articuladas de los componentes del sistema educativo las que garantizan en gran medida el éxito
de las politicas educativas.

En esta misma direccion, a partir de varios trabajos realizados en Australia, Canada y USA, las inves-
tigaciones de Fulla y Quinn (2016), se focalizaron en el problema de la coherencia, pues es comun
que los sistemas educativos cuenten con multiples iniciativas sin politicas de coordinacién y arti-
culacion y los objetivos de implementacion en el territorio sean formulados vagamente. Resultado
de estas experiencias de analisis proponen un marco de coherencia que tiene cuatro elementos
constitutivos. Esta propuesta, llama la atencidn por su correlacion con los grupos de practicas
de liderazgo de directivos docentes que cuentan con el consenso internacional (CEDLE, 2018; Lei-
thwood & Sun, 2012) vy las propuestas por la EJLDD, debido a la evidencia que han demostrado en
el mejoramiento de los establecimientos: i) practicas que fijan rumbos institucionales, ii) practicas
gue organizan el establecimiento educativo para el cumplimiento de la misién social, iii) practicas
gue apuntan al desarrollo de las personas y iv) practicas que gestionan la ensefianza y aprendizaje
en el establecimiento educativo.

Asi las cosas, a partir de la propuesta de Fulla y Quinn (2016), a continuacion, se presentan los cua-
tro elementos clave del marco de coherencia:

v Focalizarse en las metas. Refiere a la necesidad de reconocer que el imperativo de los
establecimientos educativos y se podria afirmar por extenso del sistema educativo, es que
todos los nifios, nifias, adolescentes y jovenes logren un desarrollo integral, luego se trata
de emprender las acciones y los esfuerzos institucionales en coherencia a esta meta para
lograr mejores resultados en los estudiantes. Esto propone para los diferentes niveles:

° Un liderazgo sobre la base de un propdsito comun
e Un liderazgo para el cambio

e Una comprension compartida sobre cémo lograr el propdsito de que todos los nifios,
nifias, adolescentes y jovenes logren un desarrollo integral.
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/" Crear culturas de colaboracién. Para que las metas estén orientadas en la misma direccion
es necesario que los equipos trabajen inspirados en una cultura de colaboracion, esto significa
realizar esfuerzos conjuntos con una finalidad especifica (vision compartida), al interior de los
establecimientos educativos, entre los establecimientos, asi como entre los establecimientos
y las ETC, y en relacion con las orientaciones del MEN.

Se entiende que son las acciones colectivas alineadas por una vision compartida las que
permiten el logro del fin ultimo del sistema educativo, lo que implica para el liderazgo:

e Trabajar y aprender de manera colaborativa

e Construir capacidades para el logro colectivo

" Profudizar la enseiianza y los aprendizajes. El factor que mas incide en el cumplimiento
de las metas del sistema educativo es la calidad de la profesion docente y ésta, no se
logra Unicamente con un buen liderazgo directivo, luego es necesario fortalecer el desarrollo
profesional de los equipos docentes para hacer de la ensefianzay el aprendizaje el epicentro
de los esfuerzos institucionales y que a partir de alli las practicas docentes cuenten con las
condiciones de posibilidad para comprender criticamente la realidad que habitan nifios,
nifias, adolescentes y jévenes.

Asi las cosas, los lideres educativos deben promover y acompafiar el desarrollo profesional
de los equipos de docentes para:

e Cambiar y transformar practicas

e Intercambiar conocimientos y experiencias en légica de responsabilidad colectiva por el
aprendizaje de todos los estudiantes.

" Redicién de cuentas. Un elemento central para la coherencia es la corresponsabilidad
de los diferentes actores relevantes del sistema, en ese sentido la rendicion de cuentas
se deberia entender como la responsabilidad individual y colectiva en la que se presentan
los desempefios en forma transparente y articulada con los diferentes niveles del sistema
educativo. Esto en la logica de un liderazgo distribuido.

La rendicion de cuentas que promueve la EJLDD la entiende como un proceso participativo,
transparente y continuo con sentido pedagogico para fortalecer la cultura de evaluacion
institucional. Esto supone:

e Dotar de significado pedagdgico la rendicion de cuentas, en la medida que permite
reconocer qué tanto se esta cumpliendo el propdsito y qué se necesita para lograrlo.

e Permitirelempoderamientoycorresponsabilidades del proceso educativo de comunidades
y actores sociales, en una logica de valores democraticos.

Estos autores apelan a una definicion de coherencia que tiene base subjetiva: “si no existe en la mente
de las personas, no existe”. En otras palabras, mas formales afirman: “se trata de una comprension
profunda y compartida de la naturaleza del trabajo”(Fullan, 2017, p. 183).

La buena noticia es que todos los lideres educativos a lo largo del sistema: ministros, secretarios,
viceministros, subsecretarios, directores, lideres de calidad, directores de organizaciones de la sociedad
civil, decanos de facultades de educacion, directivos docentes, docentes, etc., deben trabajar en la
coherencia dentro de cada nivel y entre cada uno de ellos y esta se pone en accidn en las practicas,
es decir, creando coherencia.

Después de presentar la organizacion del sistema educativo y abordar aspectos clave de su coherencia,
a continuacion, se aborda la estructura que adquiere la EALDD en dialogo con dicha organizacion. En
especial interesa presentar el ensamblaje de la Escuela en el territorio, y como se viabiliza mediante el
entramado, sinergia y suma de esfuerzos de los distintos aliados, co-protagonistas de su despliegue.

Orientaciones para Aliados a Nivel Territorial
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1.3. La Escuela de Liderazgo se piensa y se hace en el territorio

Como resulta evidente en el acapite anterior, las premisas de liderazgo que aplican en los
establecimientos educativos deben tenerun correlato en el nivel territorialy nacional. Esta circunstancia
desafia a la EJLDD, pues no sucederdn cambios de las practicas que generen transformacion, si
el sistema en su conjunto no trabaja de manera articulada y coherente. Esta coincidencia no es
accidental, pues el sistema educativo en su conjunto no puede esperar que los establecimientos
educativos agencien resultados que los diferentes niveles de la estructura no profesan, en palabras
de Uribe et al,, (2017) “Habra coherencia cuando, en los distintos niveles del sistema, se logre: Lenguaje
comun, comprensiones comunes, acuerdos comunes y objetivos comunes”(p.26).

Un aspecto central para lograr esta articulacion sucede a través de la organizacion funcional de la
EdIDD y por ello la estructura en el nivel territorial mantiene la logica propuesta para el nivel nacional
en el MEN, la cual se encuentra descrita en el capitulo 3 del documento “Escuela de Liderazgo para
Directivos Docentes. Bases para su despliegue curricular”. Tal estructura se configura, para garantizar
la transformacion de las practicas de liderazgo, en cinco componentes que, lejos de entenderse
como elementos aislados, suponen un constructo complejo que solo se activa en articulacion
con el territorio: formacion, bienestar y desarrollo personal, redes y comunidades de aprendizaje,
investigacion, y banco de recursos. Los tres primeros son componentes nodales en la transformacion
y fortalecimiento de las practicas de liderazgo de la Escuela. Los dos ultimos son componentes que

aportan de manera estratégica al desarrollo y soporte de los tres primeros.
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Justamente son esos componentes nodales los que se replican en el territorio, como se presenta en
la figura 2. En consecuencia, cada ETC de la EJLDD tiene en su constitucién acciones asociadas a la
formacion, bienestar y desarrollo personaly, redes y comunidades de aprendizaje. Las dos primeras se
articulan con las funciones ya existentes en las ETC tanto de formacion docente como de bienestar,
en tanto que las redes y comunidades de aprendizaje se configuran por iniciativa de los propios
directivos con apoyo de la secretaria.

Esta conformacion y consolidacion de redes de intercambio entre directivos docentes se constituye
en una oportunidad de viabilizar, aprovechar y divulgar conocimientos y experiencias construidas
desde la préactica, a partir del reconocimiento de los directivos como puentes que ubican puntos de
realidad sobre el analisis entre las politicas publicas en ejecucion y los diversos contextos que tiene
el pals.

Ahora bien, en relacion con los componentes de Investigacion y Banco de Recursos, estos se articulan
y enriquecen de manera flexible con la estructura configurada desde el MEN. El primero adquiere en
el territorio su fortaleza y potencial, pues es alli donde se debe determinar qué investigar y para qué
hacerlo, y en ese sentido, la agenda de indagacion debe tener como punto de partida las diferentes
realidades que viven los establecimientos educativos para ofrecer apoyos pertinentes y mejores
comprensiones a los lideres educativos, las instituciones formadoras y la propia politica publica con
el objetivo de mejorar de manera coherente e integrada. Lo que se busca es que el componte de
investigacion tenga una agenda configurada desde el nivel territorial, que no implica necesariamente
una estructura en la ETC y con ello hacer visible las necesidades de investigacion. Asi, apareceran
asuntos de interés que puedan circular a largo del sistema educativo al conectar de manera directa
las practicas de liderazgo, al interior de los establecimientos educativos, con los niveles nacional y
territorial.

El segundo componente, Banco de Recursos, también aprovecha la infraestructura configurada
desde el MEN y pone en accién la apropiacion y produccion de contenidos desde el nivel territorial
para posibilitar el intercambio de conocimiento producidos desde los diferentes niveles del sistema
educativo. Al contar con una plataforma que puedan compartir todas las ETC -Contacto Maestro® -, la
circulacién, uso y apropiacion de practicas de liderazgo adquiere un potencial de colectivizacion de
transformaciones para el mejoramiento.

Asf las cosas, mientras el nivel nacional pone a disposicion orientaciones (documentos conceptuales
y metodologicos), ofrece convocatorias para activar la formacion, hace seguimiento y evaluacion,
pone a disposicién recursos educativos e infraestructura tecnolégica (Contacto Maestro, etc.),
configura alianzas con referentes internacionales, genera incentivos, convoca aliados nacionales para
que sumen esfuerzos en diferentes territorios en el marco de la apuesta de la EALDD, propicia
coordinacién regional, recoge aprendizajes y los incorpora para mejorar y avanzar, en fin, acta como
energia impulsora.

En el nivel territorial, suceden articulaciones con necesidades del contexto, aliados e innovaciones,
se promueven planes de formacion y bienestar orientados al mejoramiento de la calidad educativa,
se producen conocimientos situados, se fomenta la investigacién aplicada, se evaluan, sistematizan
y circulan experiencias exitosas de practicas de liderazgo, cobran vida las redes y el aprendizaje entre
pares. En definitiva, el territorio actia como enrutador en la medida que potencia iniciativas y recursos
en funcion de sus necesidades y a favor del fortalecimiento del liderazgo de sus directivos docentes
para asegurar el desarrollo integral de los estudiantes.

Ya en el nivel de los establecimientos educativos, se provee de manera directa la educacién, se
configura identidad, relevancia y pertinencia a través del despliegue de las practicas de liderazgo
directivo (personales, pedagdgicas, administrativas y comunitarias), se ponen en accidn innovaciones,
se generan condiciones para el desarrollo integral de todos los nifios, nifias, adolescentes y jévenes.
En consecuencia, se trata del motor de cambio y transformacion.

3 Contacto Maestro es una plataforma creada por el Ministerio de Educacion Nacional para que, de un lado, los docentes encuentren en un
mismo lugar la informacion y recursos que tiene disponible el MEN y sus aliados para apoyar sus procesos de formacion docente e incentivar
practicas pedagogicas y experiencias significativas. De otro lado, los directivos docentes encuentran recursos y herramientas tedrico-met-
odologicas para potenciar sus practicas de liderazgo.

Orientaciones para Aliados a Nivel Territorial
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Esta sinergia y articulaciéon en la configuracion de la EJLDD, se ratifica en la organizacion por nodos*
que adquiere la Escuela para su despliegue en territorio. En efecto, el acompafamiento territorial
se organiza en grupos de ETC para compartir experiencias y conectar directivos, facilitar futuras
organizaciones de las redes, apoyar construcciones multiescalares del sistema y propiciar espacios
de encuentro que permitan estabilizar ideas y acuerdos sobre el desarrollo de la Escuela en las
diferentes regiones del pais y también configurar una suerte de ecosistema que guarda relacién con
la estructura propuesta para las ETC. En tal sentido, este arreglo funciona como un ecosistema
en la medida que entrelaza vinculos de distintas organizaciones y actores relevantes del sistema
educativo, que poseen escenarios, metodologias, mecanismos, etc., que favorecen el intercambio,
aprendizaje y el fortalecimiento de las practicas de liderazgo en base a las experiencias exitosas en
los territorios. Asimismo, abre la posibilidad de un conocimiento colectivo, dinamica fundamental
para abordar los retos de la contingencia actual.
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Amanerade ejemplo, se muestraunaestructurade 5 nodos de la EALDD, elnUmeroy sus caracteristicas
de agrupamiento pueden variar dependiendo de las circunstancias propias del territorio.
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Figura 3. Ecosistema de nodos de la EJLDD. Fuente: elaboracion propia

Los diferentes niveles del sistema educativo, su coherencia y la estructura funcional
de la EALDD, que se han abordado hasta este punto permiten evidenciar la impor-
tancia de los derroteros que animan la constitucion de la Escuela, en especial la
articulacion y flexibilidad como posibilidad de dialogo con el territorio. En el siguiente
capitulo se abordaran rutas territoriales para el despliegue de la EALDD, en cabeza
de los actores institucionales y los aliados territoriales (organizaciones de la socie-
dad civil, universidades, cajas de compensacion familiar, etc.).
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CAPITULO 2
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2.1. Orientaciones para el despliegue, apropiacion y sostenibilidad de la Escuela de Liderazgo
en territorio

Teniendo como referencia la estructura presentada en el capitulo anterior, en el presente acapite se
proponen algunas “rutas” como punto de partida para la construccion e implementacion de la EJIDD
en el territorio, las cuales responden a la pregunta ¢como desplegar la Escuela en la ETC?, es decir, se
prestan para delinear un camino que pueda dar cuenta de los propdsitos y aprovechamiento creativo
de los recursos, herramientas disponibles y sinergias con aliados para hacer posible y enriquecedor
el despliegue.

Este capitulo se estructura en dos partes, la primera describe la ruta territorial a seguir en la ETC
para conformar su EJLDD. La segunda, profundiza en la configuracion de alianzas a través de una
ruta que vincula actores relevantes del contexto, y con ello asegurar tanto la apropiacion como la
sostenibilidad de la Escuela.

2.1.1. Ruta territorial para el despliegue de la Escuela de Liderazgo

La propuesta de la Escuela de Liderazgo para la puesta en marcha de acciones formativas, de
bienestar en clave de desarrollo personal, de conformacion de redes o de agendas de investigacion y
de articularse al banco de recursos dependera de los objetivos trazados a partir de las necesidades, asi
como de la identificacion de aliados estratégicos en cada territorio, alineado con el plan de desarrollo
local y con la politica de calidad educativa.

En este sentido, desde el MEN se ha sugerido y validado una ruta para la formulacién, puesta en
marcha seguimiento y evaluacion del plan de accion que cada ETC implementa de la mano con sus
aliados, a partir del reconocimiento de las caracteristicas, potencialidades y necesidades de directivos
docentes y sus contextos.

En la siguiente figura se presentan los momentos que se desarrollan en esta ruta, cada uno de los
cuales se explica a continuacion.
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Figura 4. Ruta para el disefio y conformacion de la
EJLDD en territorio. Fuente: Elaboracién propia
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Una instancia fundante del proceso, anterior al primer paso de la ruta, es la conformacion de equipos
de trabajo por territorio. “Todos somos Escuela’, es la consigna que orienta la apuesta participativa
para la materializacion de la EJLDD en lo local. Desde esta premisa se propone que, en un momento
cero, en cada una de las ETC el/la secretario(a) lidere la conformacién de un equipo de trabajo
constituido no solamente por funcionarios de las areas de calidad y bienestar, sino por aliados y
directivos docentes. La participacion de diferentes actores (beneficiarios y aliados) en la construccion
colectiva y puesta en marcha de la Escuela en el territorio, garantiza el sentido de pertenencia, la
apropiacion y las sinergias necesarias para hacer realidad su despliegue y su futura sostenibilidad.
Este equipo tiene como mecanismo de monitoreo y coordinacion el Comité Territorial de la EALDD
(que ojala aproveche los espacios ya existentes y los potencie, no se trata de crear nuevos), que
debera convertirse en la instancia de articulacion de las acciones y sobre todo de coherencia, en la
medida que permite configurar visiones compartidas sobre coémo lograr el propdsito de que todos los

nifios, nifias, adolescentes y jovenes logren un desarrollo integral.

1. Caracterizacion: En un primer momento, una vez se han conformado el equipo de trabajo, se
propone realizar/actualizar la caracterizacion de los directivos docentes de cada secretaria de
educacion, a partir de insumos aportados desde informacion alojada en bases de datos del MEN y
la ETC, tales como: tipo de directivo, tiempo de servicio, formacion, rangos de edad, género, entre
otros (teniendo como base el anexo 3A del MEN), resultados de pruebas, estudios e investigaciones
realizadas en la ETC, planes, programas y proyectos desarrollados en los Ultimos 5 afios, entre
otros. Es importante que esta informacion sea compartida, discutida y analizada con el equipo
conformado en cada ETC, para establecer caracteristicas de los directivos docentes, asi como
necesidades y retos de ellos y de los establecimientos educativos.

Ademas, se plantea que el equipo de trabajo realice un analisis sobre la realidad de sus directivos
docentes en relacion con las practicas de liderazgo que se esperan fortalecer en la Escuela. Para
ello, se planea un proceso reflexivo desde tres preguntas generadoras para cada tipo de practica:
¢Cuales desafios se tienen para fortalecer cada practica de liderazgo? ;Con qué se cuenta para
promover cada practica de liderazgo? ¢Cuales son los propdsitos que se deben establecer para
conseguir cumplir el desafio de fortalecer esas practicas de liderazgo en los directivos docentes?
(uno por practica).

2. Formulacion del propoésito de la EALDD para el territorio: La discusion y profundizacion sobre
los propdsitos planteados por cada practica de liderazgo, llevan a la formulacion de un objetivo
general que orientara la Escuela en el territorio. Tal objetivo debe ser discutido y consensuado por
los actores participantes del equipo de trabajo que ha sido conformado por la ETC. El objetivo
propuesto para la EALDD en el territorio debe responder a las preguntas orientadoras: ;Qué se
quiere lograr con la Escuela de liderazgo en el territorio? ¢Cual es el alcance que se propone? ¢Cual
es la impronta/énfasis para el territorio, segun su politica educativa y en particular de calidad?

Una vez formulado el propdsito de la Escuela de cada territorio, se propone la realizacion de
un ejercicio de analisis a la luz de cada uno de los componentes declarados en la Escuela,
revisando tanto los procesos, proyectos y programas que las ETC han realizado para la formacion,
bienestar y/o conformacién de redes de los directivos docentes, tipificando aquellos que se
articulen a los diferentes componentes de la Escuela. También es clave reconocer de qué manera
se articula la ETC con el componente de investigacion (formulacién de cuestiones para agenda
de investigacion, codesarrollo de procesos investigativos, aplicacion y evaluacion de nuevo
conocimiento, etc.), asimismo con el banco de recursos (produccién de contenidos situados,
divulgacion de experiencias exitosas, generacion de espacios de encuentro, entre otros).

En este momento de la ruta conviene responder preguntas como: ¢Cuales experiencias anteriores
de la ETC, se relacionan con cada uno de los componentes de la EALDD? ¢Cuales son las relaciones
y puntos de articulacion del Plan Territorial de Formacién en lo atinente a directivos docentes
y del Plan de Bienestar con los componentes de la Escuela? ¢Con cuales recursos y aliados
reales o potenciales se cuenta para desplegar cada componente en el territorio? ¢Cuales acciones
concretas que se propone realizar para cada componente de la Escuela?

Orientaciones para Aliados a Nivel Territorial
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3. Formulacion del Plan de Accion de la EALDD para el territorio. Los momentos anteriores
proporcionan los insumos necesarios para elaborar el plan de accién que guiara la puesta en
marcha de la Escuela. En cada territorio, las ETC cuentan con aliados estratégicos (instituciones
de educacion superior, cajas de compensacion, organizaciones no gubernamentales, empresas
privada, otros sectores, cooperantes, sindicatos, investigadores, agremiaciones de directivos
docentes, redes, entre otros) que apalancan en distintos frentes la Escuela. En tal sentido es
fundamental que una vez se defina el propodsito y se prioricen los componentes con los que se
va a articular de manera prioritaria, se identifiquen todos los posibles actores participantes. Con
este “mapa de aliados” se realizara el plan de accion por lo menos a dos afios de proyeccion, de
mManera que se vaya garantizando la sostenibilidad de la EJLDD en la ETC. Se sugiere organizar la
informacion por: componente, accion, meta, recursos, tiempo, responsable y aliado®

El plan de accién se convierte en la principal herramienta para trabajar y aprender de manera
colaborativa y coherente, como ya fue sefialado en el capitulo anterior, siempre que plasme un
lenguaje comun, contenga comprensiones compartidas entre los involucrados y sus objetivos
responsan a una misma vision.

4. Puesta en marcha y acompafamiento. Consiste en la implementacion de los planes de
accion de la Escuela en la ETC con la participacion y articulacién de todos los aliados y con el
acompafiamiento permanente por parte del MEN. Durante la puesta en marcha, las EALDD se
implementaran diversas estrategias formativas® como formas de trabajo e interaccion con los
directivos docentes.

5. Seguimiento y evaluacion. Esta etapa corresponde con un proceso planificado para recoger y
sintetizar informacion con el fin de identificar los avances y las posibilidades de fortalecimiento
de los directivos docentes en légica de practicas de liderazgo. Esta informacion, provista por el
Sistema de Seguimiento y Evaluacion de la EJLDD, permite a cada territorio, entre otras, focalizar
las prioridades a encarar desde cada componente de la Escuela, planificar, articular y mejorar la
oferta formativa de los aliados, fomentar el aprendizaje entre pares, potenciar las redes y promover
la gestion del conocimiento. Ademas, se trata de un insumo clave en el Comité Territorial para
orientar el qué, el como y el para qué de la formacion y el desarrollo personal y profesional de los
directivos docentes. En el documento “Orientaciones del Sistema de Seguimiento y Evaluacién’,
gue hace parte de la caja de herramientas tedrico metodoldgica de la EALDD, se presenta por
extenso el detalle de dicho Sistema.

6. Sistematizacién y socializacién de experiencias significativas: se trata de un ejercicio fundamental
para la proyeccién y sostenibilidad de la Escuela. Consisten en la identificacion y sistematizacion
de experiencias significativas en territorio, toda vez que posibilita identificar aquellos factores de
éxito, asi como las dificultades, que puedan constituir lecciones aprendidas para futuras etapas o
para el funcionamiento de las Escuelas de Liderazgo para Directivos Docentes en otras regiones.

En el siguiente apartado se presenta un camino metodologico para la conformacion de alianzas,
la cual podria subsumirse en los momentos 1y 2 de la ruta presentada anteriormente. Sirve como
punto de partida para orientar un proceso que es siempre dinamico, variable y flexible, que esta
condicionada entre otras por el contexto, intereses de los involucrados y los recursos.

2.1.2. Ruta para tejer alianzas en el territorio

Las alianzas son clave para el desarrollo y sostenimiento de la EALDD en territorio, pues le permiten
a las ETC y a los propios directivos docentes identificar a ciertos actores relevantes del contexto,
diagnosticar los aspectos que requieren fortalecer y asumir que algunos desafios han excedido los
alcances del liderazgo individual y/o institucional y requieren de un abordaje colectivo.

5 Para la configuracion de alianzas es clave contar con el apoyo del MEN, ademas de seguir la ruta propuesta en la seccion siguiente.

6 En el capitulo 4 del documento -Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes. Bases para su despliegue curricular-, se pueden consultar
las estrategias formativas sugeridas para la formacién de directivos docentes.
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Se puede sefialar que una alianza efectiva y sostenible se caracteriza, principalmente, porque:
e Genera un impacto sistémico, un cambio irreversible, una transformacion.

¢ Va mas alla de los resultados de una intervencion puntual para articular varias acciones en la
busqueda de una meta compartida.

e Produce transformaciones con el apoyo de otros para un cambio definitivo de pensamiento y
de maneras de hacer.

A continuacién, se expone una ruta para la conformacion de alianzas (ver figura 5), que esta liderada
por la ETC en cabeza del equipo encargado de la EALDD en territorio. Se trata de una adaptacién de la
propuesta metodoldgica expuesta en la Guia Practica de la iniciativa NEO (Larra, 2017) y la adecuacién
realizada sobre la misma por Franco-Avellaneda et al. (2019).
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Figura 5. Ruta para la construccion de alianzas.
Fuente: Franco-Avellaneda et al. (2019).
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Alcance: Cuadrante |

Las caracteristicas y las dimensiones de los diferentes problemas y las necesidades locales, asf
como la diversidad de sus actores, cuestionan la posibilidad de que un uUnico actor “quijotesco” pueda
hacerse cargo de todas las acciones que conllevan los proyectos de transformacion social. Para lograr
proyectos democraticos, participativos, eficientes y de alto impacto, es indispensable que el objetivo
de la alianza responda a las distintas lecturas del problema, segun los diferentes intereses de sus
integrantes. Por esa razon uno de los principios de actuacion que se entienden como constitutivos de
las practicas de liderazgo es la pluralidad.

Conocer el contexto en el que se inserta la Escuela permite identificar situaciones problematicas,
las cuales pueden ser abordadas a través de alianzas y facilita identificar a los diversos actores que
habitan el territorio y que podrian estar interesados en participar en la construccion de alternativas
para el abordaje de la situacion o tienen recursos de diversa indole con los que pueden contribuir a
hacerlo. Aqui es central tener claro: cuél es la temética, problema o propdsito que convoca. También
es importante cuestionar, si una alianza es la mejor manera de resolver una situacién especifica. Una
vez resueltas esas cuestiones, adquiere sentido identificar posibles aliados estatales, organizaciones

de la sociedad civil, instituciones de cooperacion, etc.

Formalizacion: Cuadrante Il.

Los problemas o las necesidades que aborda una alianza son tan diversos como las perspectivas de
los integrantes que la conforman. Sin embargo, el grado de interés de un aliado varia en funcion de las
comprensiones comunes a otros actores respecto al mismo problema y de la posibilidad de acordar
un enfoque de accion para coordinar y complementar habilidades y recursos. Es clave entender
cuales son los aportes, roles y compromisos que cada socio puede brindar en la alianza y a partir de
ello configurar la manera en que se coordinaran los recursos, las habilidades y los conocimientos de
los diferentes aliados.

Asimismo, es necesario tener siempre presentes las motivaciones e incentivos para construir una
alianza. Con ello podremos entenderla SIEMPRE COMO UN ORGANISMO VIVO. En este cuadrante se
busca construir una vision compartida para el cambio, incluyendo un entendimiento comun sobre el
problema para resolverlo a traves de un enfoque conjunto y concertado de acciones.

Coordinar una alianza implica lograr un acuerdo sobre los objetivos y acciones que desarrollara cada
participante. Y en este sentido, la definicién del objetivo parte de lecturas distintas del problema,
segun las visiones, incentivos e intereses de cada uno de los miembros, pero todas las variables estan
interconectadas.

Las alianzas se suelen constituir por medio de un “acuerdo de coordinacion” Este acuerdo de
gobernanza es firmado por los miembros de la alianza y debe describir la voluntad de sus miembros,
las reglas de actividad, los compromisos, aportes, roles, responsabilidades, la forma de organizarse
para la implementacion, la evaluacién y la supervision del presupuesto. Asi las cosas, es fundamental

concretar todos los acuerdos por escrito, de forma clara, especifica y revisable.

Operacion: Cuadrante Il

La confianza entre los aliados se construye, entre otros aspectos, mediante la planeacién de espacios
y mecanismos para una comunicacién constante, transparente y efectiva. Asegurarse de tener
comprensiones comunes sobre el problemay las posibles acciones de transformacion requiere que
se expongan perspectivas, intereses y preocupaciones diversas, logrando claridad en los consensos y
en los disensos. La planeacion de estos mecanismos de comunicacion se extiende hasta la definicion
de procedimientos para gestionar las controversias y los conflictos, no solo entre los aliados, también
para las situaciones de intercambio, planeacion o negociacion con otros actores de la comunidad.
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Es necesario entonces, motivar la comunicacién constante y abierta entre los participantes, para
construir confianza, asegurar los objetivos mutuos, expectativas y mantener una motivacion continua.
La comunicacion desde el enfoque apreciativo propicia el comprender a los diferentes actores
involucrados como interlocutores validos y crear canales y mecanismos efectivos de comunicacion.
La confianza mutua se da sobre la base de:

No generar expectativas desmesuradas

Cumplir los acuerdos pactados

Mostrar resultados

Actuar con transparencia

Institucionalizar una rutina de trabajo conjunto
Fomentar el respeto y el reconocimiento mutuos
Tener un discurso consistente con las acciones

Mantener un compromiso de largo plazo

A YA N N S N N N

Entablar fuertes relaciones interpersonales

También es importante desarrollar una estrategia de comunicaciones que ayude a la divulgacion
de las victorias obtenidas para reforzar el compromiso y el posicionamiento interno de la alianza.
Este reconocimiento de los logros fortalece el colectivo, apoya la implementacion de las actividades,
posiciona a la alianza y sus resultados como actores de politica publica, ademas de propiciar la
circulacién del conocimiento generado.

Evaluacion: Cuadrante IV

Los aliados deben acordar mecanismos de didlogo para la gestion de las controversias y de los
eventuales conflictos que se presenten en el proceso de interacciény en latoma de decisiones. Existen
diversas opciones para manejar estas situaciones que se deben plantear y acordar previamente para
contar con ellos de manera eficaz en el momento en que son requeridos.

Ademas, la alianza debe establecer los mecanismos para evaluar su capacidad de transformacion y
efectividad en la ejecucion. Para ello, se invitara a los actores involucrados a definir indicadores que,
para este caso, se comprenderan como “indicios o sefiales de lo que esté saliendo bien o de lo que
se debe mejorar”. Estos “indicios o signos” podran sefialar impacto, oportunidad o coordinacién en las
acciones de la alianza.

El tiempo es un factor fundamental para poder conformar una alianza o de “impacto colectivo”
(cuadrante Il y III, figura 5). Puede que requiera varios meses hasta convenir una estructura de alianza
gue reuna los intereses y las perspectivas de cada actor. Luego se podrian requerir afios para que
la alianza pueda trabajar de manera sostenible. Por esta razon el ingrediente clave es la confianza.
Hay que construir capital social y relacional, pues muchas entidades no han trabajado juntas antes
y deben construir un espacio de gestion de los acuerdos y los desacuerdos soportado por la vision
compartida y la valoracion del otro.

Dado que la alianza es un “ser vivo”, como se ha sefialado metafdéricamente, se requiere de la
existencia de una situacion concreta, de actores del contexto, de intereses situados temporalmente y
de diadlogo activo y colectivo para asumir las responsabilidades que derivan de la situacion a abordar.
La alianza también pone en accion la coherencia, pues se constituye con: un propodsito claro en
funcién de una vision compartida, una coordinacion participativa que nombra un lider de la alianza
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en quien se reconoce la vision del grupo y quién garantiza la autogestion, mecanismos para gestionar
controversias y conflictos, el reconocimiento de la diversidad de capacidades, conocimientos,
herramientas y recursos disponibles de los aliados, y un enfoque hacia la sostenibilidad de las
transformaciones logradas por el trabajo colectivo de los aliados.

Las acciones anteriores adquieren una condicion de agencia sobre una realidad en la medida que
sirven como plataforma para las ideas, desarrollos, posturas, necesidades y demandas, pues esto
serfa un posible camino para abordar condiciones configuradas durante décadas que en muchas
ocasiones traen como resultado trabajo desarticulado. En consecuencia, las rutas propuestas, en el
marco de la EALDD se sugieren como guia de orientacion para articular acciones colectivas en pro de
un interés comun. Esto permite establecer diversos modos de coordinacion social, es decir; modos
en los que se presenta el dialogo entre los actores, las tensiones, los conflictos y también modos en
gue se resuelven los problemas, se clausuran las controversias y se toman decisiones(Callén, 1998).

Asi, el presente documento sirve de herramienta metodoldgica para el despliegue de la EALDD en
territorio. En ese sentido, responde a los cdmo para asegurar que los distintos niveles del sistema
cuenten con un lenguaje comun, comprensiones comunes, acuerdos y propositos comunes. Esto en
definitiva termina constituyendo una Escuela de todos y para todos.
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