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- Introduccidén

La Secretaria de Educacién del Distrito Capital-SED en su interés por socializar la experiencia de
acompafamiento «Programa Nivelacién para la Excelencia» dirigida a instituciones educativas y
comprendida como estrategia de mejoramiento de la calidad, presenta este documento a la comunidad
educativa de Bogoti y del pais en general.

Resulta pertinente recoger las experiencias del Programa en términos de sus acciones y resultados, de
manera que se convierta en capital social, que seguira siendo alimentado de nuevas posturas, de otras
experiencias, en la medida que contribuyan a la calidad de la educacién en el Distrito Capital.

La informacién que se destaca en este documento pretende aportar con una doble contribucion: En
primer lugar, dar a conocer los marcos de referencia y el sentido del Programa; en segundo lugar,
comunicar los resultados de las experiencias de acompanamiento desarrolladas, de tal manera que aporten
al analisis de otro tipo de iniciativas encaminadas hacia la calidad educativa.

Con los esfuerzos concentrados hacia un mismo fin, el Programa posibilita una interaccién entre diversos
actores educativos e instancias de reflexién e intervenciéon educativa, como son las universidades, las
ONGs o instituciones dedicadas a la formacién, la investigacion y la innovacién educativa, y otras de
regulacion del sistema educativo (Secretaria de Educacion del Distrito), cuyo interés se centra en trabajar
y aportar de manera conjunta en la construcciéon de una propuesta de calidad educativa y asi, dar

respuesta positiva al planteamiento Distrital mediante el cual «la calidad de la educacion Distriral se
convierte en un asunto de todos'y.

El Programa entonces, apunta a desarrollar un proceso de acompaniamiento que conjuga tres tipos de
saberes y experiencias: La de la SED, las Insutuciones Educativas del Distrito que hacen parte del
Programa y que son acompaiadas, y las Entidades que desarrollan el acompanamiento.

La estrategia de acompafnamiento es un proceso de construccion colectiva entre las instancias que participan
en el mismo. Se parte del reconocimiento de la naturaleza y la cultura de las instituciones educativas,
valorando su tradicion, sus saberes, sus dinamicas y fundamentalmente a sus actores. Dicha estrategia
pretende ademas, que sean las propias instituciones las que asuman una actitud reflexiva y critica de su
quehacer, sus acciones y sus resultados, para que apoyadas en dicha tradicién y conocimiento, definan
rutas de mejoramiento educativo.

Las fuentes que alimentan la elaboracion de este documento son: documentos del Programa construidos
por la SED, lineamientos concretos sobre el mismo; informes de las entidades que han realizado
acompafnamiento, cuestionarios diligenciados por varias instituciones que han hecho parte del Programa y
entrevistas a algunos representantes de las entidades acompanantes. Por lo tanto, su construccién no solamente
responde a los criterios sobre los cuales se cre6 el Programa y a la manera como éste ha sido concebido,
sino también a las distintas experiencias que lo han alimentado, enriquecido y reorientado, segiin los resultados
de cada una de ellas.

La SED espera que este documento sea 1til como herramienta de reflexion y trabajo para todas aquellas
instituciones del Distrito y del pais, convencidas de la necesidad de fortalecerse internamente y aportar de
manera significativa a una educacién de calidad, que decidan profundizar sus procesos de mejoramiento
educativo.
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capitulo primero

programa nivelacion
para la excelencia

Este capitulo retoma los planteamientos sefialados por
la Secretaria de Educacion del Distrito Capital - SED en
torno a la manera como se comprende el Programa Ni-
velacién para la Excelencia, la concepcion y el enfoque
desde los cuales ha sido pensado.

Los elementos del capitulo se refieren a la discusion de
los conceptos centrales del Programa. Vale la pena sefia-
lar que ellos se han alimentado de las distintas experien-
cias de acompafamiento que hasta el momento se han
desarrollado: acompanamiento a la basica primaria 1999-
2000; acompanamiento a la basica secundaria y media
2001-2002; acompanamiento a instituciones educativas
integradas y acompanamiento a centros educativos rura-
les de la localidad del Sumapaz, 2003-2004.

1. Sentido de la palabra
nivelacion para la excelencia

El programa Nivelacion para la Excelencia ha estableci-
do como objetivo mejorar los resultados de aprendizaje
de los estudiantes manifestados en las diferentes prue-
bas de evaluacién de competencias a través del fortaleci-
miento de la institucion educativa desde los diferentes
componentes de gestion (académico, administrativo y fi-
nanciero, directivo, clima escolar y la convivencia, y los
procesos de participacion de la comunidad educativa en
las dindmicas cotidianas de la institucién) en el marco de
la politica Distrital.

El Programa nacié con el nombre Atencién Diferencial
por Resultados en Competencias Basicas 1999-2000, co-
nocido como ACFO! (Acciones Focalizadas), el cual ha-
cia parte de un programa de inversion que contenia otros
dos programas: Red de Cultura Escolar de Calidad? y
Galardén Santafé de Bogota.

Posteriormente el Programa adquiere mayor identidad,
unificando su nombre con su objetivo y campos especifi-
cos sobre los que se pretende incidir. Es asi como en el
segundo semestre de 2000 cambia de nominaci6n y em-
pieza a llamarse Programa Nivelacién para la Excelencia®.

En el 2001, el nuevo Gobierno Distrital, al hacer el ba-
lance de la pertinencia de los programas y proyectos en
curso, y su adecuacion al plan de gobierno “Bogota para
vivir, todos del mismo lado” 2001-2004* mantene el
Programa.

Detras de estas nominaciones una idea permanece pre-
sente, que las instituciones educativas que ingresen al
Programa definan sus propios procesos de mejora-
miento y aporten a la calidad educativa que ofre-
cen. En este sentido, el Programa no tiene otro objetvo
distinto al de proveer de una experiencia educativa y pe-
dagogica a las instituciones educativas, apoyadas desde
un proceso de acompafiamiento, para que de manera
articulada, consensuada y participativa respondan a los
requerimientos de calidad y equidad en la educacion.

Los distintos momentos del Programa han venido de-
mostrando que como estrategia de acompanamiento se
pueden alcanzar logros importantes en el desarrollo de
las instituciones y en el mejoramiento de los resultados
de la evaluacion por competencias. Evidencia de ello son
los resultados obtenidos por las instituciones Niveladas,
en el sentido de ir aumentindolos paulatinamente, y cada
vez con mayor énfasis.

2. Objetivos del programa

El Programa Nivelacién para la Excelencia se basa en un
modelo de acompanamiento que entiende que existe una
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relacion directa entre gestién escolar y resultados de
aprendizaje de los estudiantes. Busca fortalecer las insti-
tuciones educativas para superar los actuales niveles de
calidad de la educacién, manifestados en los resultados
de la pruebas de competencias aplicadas a estudiantes de
tercero y quinto de primaria, asi como de séptimo y no-
veno grado. Fortalecer la institucion educativa significa
entonces la sinergia de actores, procesos y acciones que
planeadas de manera sistemitica puedan contribuir a que
las instituciones mejoren en todos los niveles de gestion.

Desde este contexto se definen como objetivos:

1. Generar un proceso de mejoramiento escolar donde
converjan las necesidades actuales de la educacion, las
politicas de la SED y las particularidades de las institu-
ciones escolares.

2. Mejorar los niveles de competencias basicas, indica-
dor actual de los aprendizajes de los estudiantes.

3. Construir las estrategias que permitan avanzar en el
proceso de mejoramiento y fortalecimiento de las insti-
tuciones escolares para el logro de aprendizajes signifi-
cativos de los estudiantes.

4. Invitar a entidades del sector a un proceso de mejora-
miento que convoque a un proposito comun: la calidad
de la educacién como esfuerzo y compromiso de todos.

3. Supuestos del programa
Los supuestos que guian y estructuran el modelo son®:

-El aprendizaje de los estudiantes es el propésito basico
de la institucion educativa.

-Las pruebas de competencias basicas evidencian los lo-
gros en los aprendizajes de los estudiantes. De tal mane-
ra que buenos, aceptables y malos resultados en las prue-
bas son un indicio de la manera satisfactoria, aceptable o
no satisfactoria en que una institucién educativa esta ejer-
ciendo su accion.

-Los factores asociados a los resultados de las pruebas
de competencias basicas son una primera aproximacién
a la explicacion de los resultados obtenidos por los estu-
diantes, pero no son suficientes. Es necesario
contextualizarlos y documentarlos a partir de la dinami-
ca propia de las instituciones educativas.
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_Las instituciones educativas son diversas, no sélo por
su naturaleza, caricter y tipo, sino también por la forma
en que ellas se construyen y en la interaccion que gene-
ran para promover y lograr los objetivos de ensenanza y
aprendizaje que se proponen.

-Se requiere un mayor conocimiento de cada institucién
educativa para proponer las estrategias de mejoramiento
de sus resultados, que correspondan con sus caracteris-
ticas. Ello demanda estar cerca del trabajo cotidiano de
la institucién educativa.

-El mejoramiento escolar es mas exitoso en la medida en
que sea posible articular los esfuerzos que realizan las
diferentes entidades que trabajan con el sector educati-
vo. Esta concepcién de partida permite una sinergia a
través de las potencialidades de cada actor participante
en el Programa.

-El mejoramiento no es un proceso lineal, uniforme y
homogéneo. Por lo tanto, es importante empezar a cons-
truir las distintas maneras en que ese mejoramiento se hace
posible y permite una construccién mas autonoma de las
mnstituciones educativas en la bisqueda de su calidad.

Desde la perspectiva anterior, en el acompaniamiento se
asume que una propuesta de mejoramiento se centra en
los aprendizajes de los estudiantes desde la organiza-
ci6n institucional, lo cual obliga a comprender la cul-
tura escolar como punto de partida; resignificando prac-
ticas, creencias, valores y el papel que los actores
educativos juegan dentro de las institucién; asi mis-
mo, la necesidad de articular esfuerzos y experien-
cias, como escenarios de dialogo e interlocucién para
potenciar las propuestas de mejoramiento educatvo y
asumir la institucién como espacio dinidmico que re-
quiere formas variadas de aproximacién

Estos supuestos y lo que de ellos se interpreta, son los
que permiten que las propuestas de acompafiamiento y
mejoramiento educatvo, tengan el caracter de: pertinen-
tes, coherentes, integrales y posibles.

4 IIOS elementos conceptuales
del programa

En torno al Programa Nivelacién para la Excelencia se
han tejido diversos conceptos que buscan centrar cada
vez mas la mirada hacia lo que se entiende por Mejora-
miento Educativo y la manera como éste se concreta en



escenarios educativos particulares, con protagonistas rea-
les y desde acciones planeadas. De este modo, los con-
ceptos que guian las pretensiones en torno a la calidad
educativa y sobre los cuales se inscriben las diferentes
propuestas de las entidades que hacen acompafiamiento
refieren a:

4.1. La evaluacién como instrumento

de mejoramiento educativo

“La evaluacion es una herramienta de gestién que per-
mite establecer estindares de calidad y conocer qué tan
lejos estamos de que los nifios y j6venes aprendan lo que
deben aprender... La evaluacién nos sirve a todos. Per-
mite a la institucién educativa revisar conceptos, unificar
criterios, acordar correcciones de pricticas deficientes y
reforzar las exitosas, tomar decisiones, priorizar accio-
nes y redireccionar procesos. A su vez, ofrece informa-
ci6n a los profesores sobre los avances y dificultades de
sus estudiantes; y sirve de guia a los estudiantes y a sus
familias sobre el desarrollo de su aprendizaje™

Esta concepcion integral de evaluaciéon fundamenta los
procesos de mejoramiento educativo, en tanto que permi-
te a las instituciones y a sus actores analizar sus propios
resultados en la perspectiva de buscar la calidad educativa.

Para el caso del Distrito Capital, se ha adelantado desde
1998, la evaluacién de competencias bisicas y sensibilidad
ciudadana, definida como el eje de la estrategia de mejora-
miento de la calidad educativa. La evaluacion que se reali-
za busca fundamentalmente que las instituciones establez-
can su punto de partida y fijen metas de mejoramiento.

Asi mismo, el Plan Sectorial de Educacion 2001-2004
defini6 en la educacion basica y media tres areas estraté-
gicas para orientar las acciones a ejecutar por parte de la
Secretaria de Educacién de Bogota durante la presente
Administracién: a) cobertura, referida al acceso y per-
manencia de los nifios en el sistema educativo; b) mejo-
ramiento de la calidad y c) eficiencia y transparencia en la
gestion del sector. La ciudad de Bogota, a partir del ana-
lisis de la evaluacién de competencias basicas aplicadas
desde 1998, se propuso mejorar “la capacidad de saber y
hacer de los estudiantes de Bogota expresadas en mayo-
res niveles de competencias basicas de lenguaje, ciencia y
matematica”. Para ello establecio como meta fortalecer a
las instituciones educativas de manera que la ciudad lo-
gre como minimo un promedio de 180 puntos (en una
escala de 1 a 306) y que todas las instituciones educativas
superen los 100 puntos en las pruebas de logro™. Con-
forme con este propésito definieron las siguientes estra-

tegias: a) la evaluacién sistemitica y difusion de resulta-
dos; b) un mayor acercamiento a las instituciones priva-
das, con el fin de promover procesos de mejoramiento
continuo a partir de las pruebas; c) el fortalecimiento de
las instituciones escolares oficiales para mejorar los resul-
tados de las acciones educativas; d) el fortalecimiento del
desarrollo de competencias para la convivencia ciudada-
na; €) el aseguramiento de la sostenibilidad y la eficiencia
de la red de bibliotecas; f) la formacién de agentes educa-
dores en aspectos sefialados como criticos en el desempe-
fio y desarrollo de los estudiantes; g) el fortalecimiento de
los gobiernos escolares; h) un mayor iempo para una mejor
educacién,; i) la formacién y promocion deportiva.

En cada uno de los dos planes sectoriales referidos se
buscé formular proyectos para mejorar la capacidad de
saber y hacer de los estudiantes, expresada en mayores
niveles de competencias basicas. Ello motivé a la confi-
guracién de estrategias de mejoramiento educativo que
no solamente se concentraran en la adecuacion,
remodelacion y amphiacion de la infraestructura y dota-
ci6n de las instalaciones, sino en los procesos académi-
cos propios de las instituciones educativas. Es decir, en
fortalecer a las instituciones escolares a través de malt-
ples estrategias, y en especial a las instituciones escolares
oficiales para mejorar los resultados en el cumplimiento
de los objetivos educativos.

Con los anteniores referentes, el Programa se disen6 como
estrategia para lograr un mejoramiento en la gestion edu-
cativa mediante el apoyo directo y permanente a las mns-
tituciones educativas que obtuvieron resultados insatis-
factorios en las pruebas censales de competencas basi-
cas. De esta manera se busca favorecer la formulacion de
un politica educativa progresiva que beneficie a quienes
no poseen oportunidades socio-economicas para contar
con un desarrollo inicial propicio para un aprendizaje
exitoso. Su disefio parte de la idea que la calidad de la
educacién asume retos mas complejos que exigen no solo
igualar las condiciones de partida de los estudiantes sino
sostener un proceso donde se compensen permanente-
mente las dificultades que plantea el contexto social.

4.2. La perspectiva de mejoramiento educativo

El mejoramiento es entendido como el proceso de bus-
queda del horizonte institucional que configura una ruta
para el fortalecimiento de la institucion educativa. Se
concibe como un proceso sistematico, riguroso y planea-
do que permite a la institucién educativa dingir sus accio-
nes en forma consciente hacia los propésitos deseados
por ella y requenidos por el contexto y la sociedad.
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- ella recae la responsabilidad de cambiar.
al instrumento con que cuenta para lograrlo es
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El mejoramiento compromete a la institucion edu-
cativa como un todo. En consecuencia, no se conside-
ra suficiente actuar sobre factores o variables aislados, ni
atender necesidades fragmentadas. Toda propuesta y ac-
tividad exige afectar a la institucién educativa en su con-
junto, con el fin de lograr que, realmente, la accién se
arraigue en la vida escolar.

Elmejoramiento estd intencionalmente orientado. 1 as
instituciones educativas no mejoran si no se lo propo-
nen explicitamente, atendiendo al proyecto de institu-
cién que estén agenciando (PEI). Un instrumento para
el proceso de cambio es el plan de mejoramiento
institucional, en cuanto le permite a la institucion reco-
nocerse a si misma, formular su deseo de desarrollo fu-
turo, lograr que las estrategias acudan a aterrizar esos
deseos en términos de sus condiciones institucionales,
promover la continuidad del plan con base en los resul-
tados del trabajo realizado, reorientar su accion cuando
sea necesario, apropiarse del camino de mejoramiento
de la calidad de la institucion educativa.

Elnorte del mejoramiento es fortalecer la institucion
educativa. Significa pasar de la concepcién y prictica
de instituciones educativas débiles, frigiles y heteronomas
a la de unidades independientes, auténomas y con capa-
cidad para autodeterminarse y autodirigirse.

Para el aleance de un proceso de mejoramiento educati-
vo se requiere que las instituciones educativas asuman
una actitud de compromiso con los analisis que hace de
si misma a partir de los resultados de los procesos de
evaluacién en los que participa, a partir de ellos genere
procesos de reflexién y critica ante dichos resultados
con la perspectiva de establecer con claridad qué es aque-
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llo que debe mejorar; propicie procesos participativos
como estrategia y compromiso con el mejoramiento y
esté abierta al papel y aporte de cada uno de sus actores
educativos.

En la biisqueda del mejoramiento educativo, el Progra-
ma ha comprendido que una institucion se fortalece des-
de adentro pero también desde afuera; se requiere de un
acompafiamiento que permita a las instituciones reflexio-
nar sobre su propio quehacer y por tanto apuntar con
mayor claridad a la meta de calidad educativa. (ver figura
No. 1).

Figura No.1. Concepcién del Programa de mejoramiento.

Fuente: Archivo documental SED.

La experiencia del Programa ha permitido establecer un
ciclo de mejoramiento, que responde a los requenimien-
tos de calidad educativa (Ver figura No. 2). Este aclo
puede entenderse de la siguiente manera:

- El ¢je sobre el cual éste se monta es el plan de mejora-
miento institucional, el cual es resultado de un pnmer
ejercicio: la construccion de la caracterizacion, es de-
cir, la mirada que hace la institucion sobre su estado mi-
cial respecto a los componentes de gestuon. Esta caracte-
rizacién tiene como referente inicial la evaluacién
institucional y el analisis de los resultados que ella arroja.

- La caracterizacién proporciona informacion que luego
de ser analizada y valorada por la comunidad educativa,
permite que ella tome decisiones en torno a lo que debe
priorizar en un plan de mejoramiento. Dicho plan re-
fleja las intencionalidades de la institucién, establecien-
do campos de incidencia, metas e indicadores de logro,
asi mismo define tiempos y espacios de desarrollo, res-
ponsables y momentos de evaluacion.

- De ahi surge la socializacion de los avances, en tanto
se asume la importancia que la institucién en su conjun-



to conozca y se apropie de cada uno de los procesos
desarrollados. Para ello, tal como se expondra en el capi-
tulo siguiente, cada institucion define sus propias
metodologias tanto para el desarrollo del plan como de
sus resultados parciales y finales, ademas responsabiliza
a los actores educativos para que se conviertan en los
dinamizadores de tales procesos.

- Dichos avances y la retroalimentacion que se hace so-
bre los mismos apuntan a la realizacion del seguimien-
to al proceso y la construccién de ajustes acordes con
estos resultados.

- Una vez desarrollado el momento anterior, conjunta-
mente institucion educativa y entidad definen el proceso
de sostenibilidad, es decir, marcan la pauta de continui-
dad y seguimiento a lo arrojado en el proceso, conside-
rando estrategias de continuidad, responsables, momen-
tos de evaluacion y seguimiento, etc, Este momento es
muy importante dado que se constituye en una evidencia
clara del compromiso de los actores educativos con el
mejoramiento.

- Finalmente, dentro del ciclo se empieza nuevamente
con la evaluacion institucional, para hacer una compara-
ci6n entre lo encontrado en el primero momento, con lo
que permiti6 el proceso. Los resultados de esta compa-
racion permiten establecer otros propositos de mejora-
miento, compromisos y por lo tanto, la consolidacion de
un nuevo plan.
Figura No. 2: Ciclo de mejoramiento.
Fuente: Archivo documental SED.

CICLO DE MEJORAMIENTO

Evaluacién Institucional

Compromiso de
mejoramiento

Caracterizacion

Elaboracién y
desarrollo de
planes de
mejoramiento

4.3. El acompafiamiento como estrategia

para el desarrollo institucional

Como estrategia conceptual se traduce en un esfuerzo
sistematico, participativo y documentado por la SED,
instituciones y entidades. El acompafiamiento contri-
buye a que la institucién educativa defina, implemente
y evalie una ruta de mejoramiento de acuerdo con sus
particularidades.

“El acompafiamiento se define como una relacién en
la que dos o mis organizaciones comparten, con mutua
confianza, la responsabilidad de aunar esfuerzos para lo-
grar las metas que redunden en mutuo beneficio y
empoderamiento. Constituye un proceso cOMUNICativo
de doble via en el que se busca crear un conocimiento
compartido que mejora una situacion. El acompanamien-
to es ir uno junto al otro, involucrarse en lo que nos
invitan, ser parte del proceso de crecimiento; es estar
con el otro, aprender con el otro. Acompanarse ¢s pues,
vencer la soledad del uno y del otro, sentir y saber que no
estamos solos, sino que hay alguien siempre junto 2 no-
sotros”. Es asi como los elementos importantes de esta
estrategia son la interaccién a largo plazo, la confianza
mutua, la responsabilidad conjunta para el logro, las obli-
gaciones reciprocas y la equidad.

Las entidades acompanantes lo han definido como “pro-
ceso de animacién y asesoria”. Ello requiere de las insti-
tuciones educativas el interés por recibir el acompana-
miento y un trabajo en equipo determinando responsa-
bilidades comunes y resultados compartidos.

Desarrollar un buen acompanamiento implica tanto 2 las
entidades como a las instituciones educativas, construir
una relacion basada en:

- Un ejercicio real de empoderamiento, es decr, la ca-
pacidad que tienen las instituciones para apropiarse de
un proceso que han desarrollado con otros, volverlo
aprendizaje y metodologia de trabajo. En este sentdo, se
espera que el acompanamiento asegure cambios
sostenibles y apropiados para cada una de las insatcio-
nes, donde los actores educativos sean parte de los mis-
mos, lo asuman como propios y los conviertan en estra-
tegias de acci6n y transformacon. En este senudo, “una
relaci6n de acompanamiento debe estar organizada de tal
manera que todos los participantes se sientan duenios de
las actividades. Esto implica que todas las partes esten sa-
usfechas con las actividades y se sientan responsables por
asegurar los mejores resultados posibles de cooperacion™ .
El empoderamiento implica la existencia de una alta re-
levancia y calidad de acciones encaminadas a aumentar la
apropiacion, la cooperacion para el desarrollo por parte
de aquellos a quienes afectan las actividades.

- Una relacion basada en la murualidad, entendida como
la capacidad de generar un ambiente de relacion entre la
entidad acompanante y la institucion educativa, basado
en la confianza y respeto mutuos, en el que todas las
partes se sientan parte del proceso y evidencien de €l
beneficios concretos. La mutualidad se manifiesta una
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vez la entidad pueda hacer ver al otro su capacidad de
comprensién de la cultura escolar y la incorporacién per-
manente de todo lo que en ella existe en el proceso mis-
mo de acompafamiento.

Cuando el acompanamiento es capaz de mostrar esto
como realidad, las instituciones educativas ponen todos
sus esfuerzos en beneficio del mismo, en alcanzar las
metas propuestas y en trabajar de manera colectiva y com-
prometida con las acciones que demanden de ellas. Ade-
mas, el acompanamiento deberd facilitar el interés de in-
fluir en el mejoramiento de los procesos. De esta manera
las organizaciones tienen mas oportunidades de defen-
der sus puntos de vista en un entorno institucional.

- Un proceso que asume la flexibilidad como elemento
esencial, es decir, comprender y dar oportunidad de mos-
trar la capacidad que tienen las entidades de ajustar sus
propuestas a las dinimicas propias de las instituciones, a
realizar modificaciones a las mismas segiin el contexto
de interaccion. Dicha flexibilidad, se refleja no en el cam-
bio de la propuesta que se ha planteado a la SED, sino en
la incorporacién de los elementos de la cultura escolar
que requieren ser tratados de manera distinta y sobre los
cuales se puede dar respuesta oportuna.

El acompafamiento significa en consecuencia, asumir que
las instituciones no son iguales. Por lo tanto, los procesos
no tienen que ser iguales. Sin embargo, si apunta a com-
prender que las metas planteadas deben corresponder con
la manera como se entiende el mejoramiento educativo.

Una negociacion permanente, es decir, la intencion to-
das las partes (institucion educativa, entidad acompanante
y SED) de producir un tipo de relacién definida por:
capacidad para tomar decisiones de manera colectiva, ajus-
te a la propuesta a partir de procesos de concertacion
entre los actores, acuerdos establecidos entendidos como
minimos comunes sobre los cuales se puede operar. Es
por ello, que la negociacion debe ser un principio que
contribuye a fortalecer los procesos de participacion ac-
tiva, propositiva, critica y oportuna.

El acompafiamiento requiere de la observacion cuidado-
sa de la cultura institucional. Esta observacién implica
estar fuera, de manera pasiva; manteniendo hasta cierto
punto un papel imparcial; lleva a lo sumo el registro de
los sucesos en cada realidad; permite descubrir factores
que afectan la cultura institucional.

Finalmente, un aspecto esencial del acompafiamiento es
su realizacién 7a situ. Ello es asi porque se reconocen las
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diferencias institucionales, sus particularidades y la nece-
sidad de atender con caricter de Gnicas las especificidades
de cada institucién. En esta medida la entidad ayuda y
colabora in situ, en un proceso planeado, deseado y pro-
puesto por la institucion. De esta forma se logra hacer
de la institucion educativa, la unidad basica de cambio y
accién de mejoramiento’”.

La concepcién de acompanamiento expuesta se apoya en:
_La institucion educativa tiene una prictica, un saber cons-
truido y un camino recorrido que la hace ingresar al pro-
grama con un acumulado, esto es, no parte de cero.

-La institucién educativa cuenta con un PEI que aunque
puede no estarse imp]ementando, plasma una construc-
cién que explicita de alguna manera el futuro deseado.

-La institucién educativa cuenta con docentes formados
en distintas disciplinas escolares, con conocimientos y
pricticas que dan cuenta de esa formacion.

-La institucién educativa es una institucion oficial que
presta un servicio publico, en un contexto particular 2l
cual sirve, con unas caracteristicas iniciales en los aspec-
tos legal y contextual. Las condiciones de contexto, fisi-
cas, materiales y de recursos es necesario potenciarlas
para atender en forma cualificada a la poblacién escolar.

-La institucion educativa ha partcipado en un proceso
de caracterizacion que aunque puede no ser completo si
es necesario tenerlo en cuenta como uno de los puntos
de paruda, para continuar el proceso de trabajo con ella

4.4. El fortalecimiento institucional

Como se habia indicado al pancipio de este documento,
uno de los objetivos que tiene el Programa Nivelacén
para la Excelencia es apoyar procesos pedagogicos que
fortalezcan la insttucién educativa. Asi, el fortalecimien-
to institucional es comprendido como “la competen-
cia de la institucién educativa para liderar, dinamizar y
ajustar la ruta de mejoramiento que permite a sus estu-
diantes, independientemente de sus caracteristicas in-
dividuales y procedencia socioeconémica, desarrollar
competencias y valores necesarios para el desempeno
eficiente y productivo™! .

Con esa logica, el fortalecimiento institucional consti-
tuye el estado de avance y desarrollo de la institucién a
proposito del proceso de acompafiamiento y de las dina-
micas que le son propias. Ello significa ademas, que el
fortalecimiento es la muestra clara y real del nivel de com-



promiso que la institucién ha asumido, por lo tanto, el
grado de apropiacién y empoderamiento generado en
cada uno de sus actores.

5. Los componentes basicos
del programa

Conceptualmente, para su desarrollo, el Programa
enfatiza sobre unos componentes'? que provienen de las
siguientes fuentes: 1) Los factores asociados al logro de
resultados de los estudiantes en las pruebas de compe-
tencias basicas; 2) El desarrollo del Programa durante el
tiempo que ha contado con procesos de caracterizacion in
situ de las instituciones educativas del Programa; 3) La lite-
ratura teérica y de investigaciones realizadas sobre efecti-
vidad escolar, mejoramiento escolar y calidad educativa; 4)
Las experiencias de mejoramiento en otros paises.

Los componentes del Programa corresponden a unas
orlentaciones pedagogicas que pueden formularse asi:

-El propésito central de la institucion educativa es la for-
macion de ninos y jovenes en las competencias
cognoscitivas y sociales que le permitan insertarse pro-
ductivamente en el mundo laboral y ciudadano.

-Para realizar la formacion de ninos y jévenes la institu-
ci6n educativa configura la ensefianza y el aprendizaje
como ejes nucleadores de su quehacer.

-El actor fundamental para promover el proceso peda-
gogico que exige el desarrollo del trabajo en la institu-
ci6n es el docente.

-El trabajo del docente cobra sentido en el seno de un
equipo escolar que construye el proyecto pedagogico de
la institucién.

Los componentes sobre los cuales se propone el modelo
de mejoramiento son cinco actualmente: gestién acadé-
mica, gestién directiva, gestion administrativa y financiera,
clima escolar y convivencia, comunidad y participacion.

5.1. Gestién académica

Constituye el centro de intervenci6n del proyecto. Se con-
cibe que actuando sobre este centro se logra dar sentido
al propésito fundamental de la institucion educativa: el
desarrollo de los estudiantes (el mejoramiento perma-
nente de sus competencias y valores). La gestion acadé-
mica se define como la capacidad de organizar y poner
en marcha el Proyecto pedagégico de la institucion des-
de el punto de vista de lo que es necesario ensefar para

que los estudiantes aprendan. De esta manera, la ges-
ti6n académica esta orientada hacia la formacién de los
estudiantes, por medio del despliegue del PEI (de sus
formulaciones hacia el aula), en busca de un mejora-
miento permanente de la ensenanza y el aprendizaje en
la institucion.

En consecuencia, comprende: el desarrollo del curricu-
lo, del plan de estudios y del trabajo de aula; la genera-
cién de condiciones para que este trabajo se realice en
un ambiente enriquecido: trabajo en equipo y acuerdos
minimos. Un trabajo en equipo organizado por la insti-
tucién de acuerdo con sus caracteristicas (niveles, areas,
grados, cursos, proyectos) y unos acuerdos minimos es-
tablecidos en relacién con el PEL sobre aquellos aspec-
tos criticos de la ensefianza y el aprendizaje: la evalua-
cion, la secuenciacion de grados, la articulacion de nive-
les, areas y grados, la jerarquizacion de contenidos, la uti-
lizacion de textos, el uso y elaboracion de matenal didac-
tico y de apoyo, la formacién permanente del docente,
las agrupaciones de estudiantes en el aula y la atencion a
estudiantes con necesidades pedagégicas particulares.

5.2. Gestion Directiva

Entendida como la capacidad de generar y poner a ope-
rar las condiciones favorables para que el proyecto de la
institucion tenga lugar y se realice. La Gestion Directiva
se encuentra en cabeza de personas, proyectos y organis-
mos que contribuyen a onentar la institucion educativa
hacia objetivos propuestos intencionalmente, con sent-
do de viabilidad, pertinencia y relevancia.

Asi, el rector, los 6rganos de gobierno escolar y el pro-
yecto educativo institucional son los principales instru-
mentos de la gesuon directiva y onentan la institucion
hacia metas explicitas, toman decisiones pertinentes para
que los recursos y procesos se dirijan a ellas, generan un
clima de trabajo colectivo y participativo donde se dele-
gan responsabilidades y compromisos a las distintas ins-
tancias de la institucion.

Si bien el Proyecto Educativo Institucional se plantea
como construccion de todos, el rector es el encargado
de la direccion pedagogica y administrativa de la institu-
ci6n para que ese proyecto se haga realidad. A su vez, los
organos del gobierno escolar apoyan este proceso direc-
tivo. La gestion directiva da un marco para la gestion
académica, facilita las acciones determinadas de en ese
campo, colabora en la construcciéon de una cultura esco-
lar (identidad institucional) y promueve el espacio de
gobernabilidad de la institucion educativa (autonomia).
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5.3. Gesti6n administrativa y financiera

Se entiende como el campo que genera las condiciones
requeridas para el desacrollo fluido de la gestion acadé-
mica y directiva. Es a través de esta gestion como se lo-
gra que los recursos fisicos, materiales, humanos y mo-
netarios de la institucién se organicen, coordinen y arti-
culen de la manera mas eficiente y racional para que pue-
dan generarse los procesos pedagogicos que lleven al de-
sarrollo de los estudiantes. Asi mismo, para que el rector
y los organismos escolares puedan agenciar mejor el de-
sarrollo institucional.

5.4. Clima escolar y convivencia

Se entiende como el ambiente de actuacién y relacion
establecido en las instituciones educativas. Este compo-
nente atiende a la necesidad que tienen éstas por mejorar
el clima de relacién existente entre los actores educati-
vos. Por ello, el abordaje al campo se refiere a: relaciones
interpersonales, niveles y mecanismos de comunicacion
existentes al intetior de la institucién, estimulos y reco-
nocimientos, acuerdos o pactos de convivencia y el ma-
nual de convivencia, entre otros aspectos.

5.5. Comunidad y participacién

Establece la importancia de vincular a los padres de fa-
milia, 2 la comunidad en general y al contexto a las dina-
micas de la institucion. Se trata de pensar en institucio-
nes educativas que proyectan su trabajo hacia afuera con
la intencionalidad de establecer estrategias de apoyo a los
procesos de formacion de los estudiantes (para el caso de
los padres); fortalecer la comunidad educativa y dar res-
puesta efectiva a las demandas del contexto; y por ultimo,
consolidar las relaciones con el sector productivo y em-
presarial para aportar al mejoramiento educativo.

; Formulaciones iniciales

del programa

Los aspectos que a continuaciéon se presentan corres-
ponden a la manera como el Programa ha sido pensado
en relacién con: papel de los actores involucrados en el
proceso, momentos de desarrollo del Programa; concep-
ciones que lo dimensionan y que hacen referencia espe-
cifica al mejoramiento educativo, caracterizacion
institucional, plan de mejoramiento, sostenibilidad, con-
ceptos que enmarcan adicionalmente las formas de ope-
rar de las instituciones educativas y de las entidades que
hacen el acompafnamiento.
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6.1 Los actores del Programa

Tres actores hacen parte del desarrollo del Programa. Su
participacion en el mismo concierne con el nivel de inci-
dencia en él de la siguiente manera:

La institucién educativa, como espacio donde se desa-
rrolla a partir de la definicion de necesidades en un pro-
ceso de Mejoramiento. Su participacién responde a una
intencién voluntaria y comprometida por parte de la co-
munidad educativa, quien asume el reto de apropiarse y
ejecutar un plan de mejoramiento.

Las entidades, asumen el rol de apoyo y acompanamiento
en el proceso. Su nivel de inadencia esta en la capacaidad
de aportar su conocimiento, sus experiencias y sus mode-
los de trabajo pedagogico en funcién de lo que la institu-
ci6n educativa determiné en el plan de mejoramiento.

La Secretaria de Educacién Distrital, aporta los
lineamientos de apoyo y seguimiento a las propuestas
planteadas en el Programa por las instituciones educativas
y las entidades acompanantes; asi como en la reflexion
pedagégica y técnica desde el marco de politica educativa.

La relacion que se puede establecer entre estos actores
apuntan a tres aspectos esenciales:

-Construir propuestas pedagégicas que orienten a las
mstituciones educativas hacia un modelo de mejoramien-
to educativo.

-Reflexionar sobre los efectos que un proceso como éste
puede generar, en la perspectiva de producir conocimien-
to valido y compartdo en diferentes escenarios.

-Apuntar a la meta de calidad educativa.

6.2. Los momentos de desarrollo del Programa

El Programa Nivelacion para la Excelencia ha sido pen-
sado desde una estructura flexible, que permite a las ins-
ttuciones educativas y a las entidades establecer una ruta
de mejoramiento posible y viable en términos del nem-
po para su desarrollo. En este sentido, se ienen en cuen-
ta los siguientes momentos para dar curso al desarrollo
del Programa en cualquier institucion educativa.

El primer momento, tiene que ver con la amracterizacion.
Este momento pretende que las instutuciones educativas
se miren hacia adentro y tengan la capacidad de estable-
cer el nivel en que se encuentran a proposito de los dife-
rentes campos de gestion (académica, directiva, adminis-
trativa y financiera) y de sus ambitos de desarrollo



institucional (clima escolar y convivencia y comunidad y
participacion). Se trata de una vision de conjunto que se
aproxime a los sistemas de creencias y valores, practicas
y representaciones mentales, discursos y saberes que cir-
culan en el plantel y en particular de aquellos elementos
que afectan el logro en las competencias basicas.

Del trabajo anterior se deriva la construccion de un plan
de mejoramiento institucional, el cual corresponde con el se-
gundo momento del Programa. Este plan refleja el nivel
de priorizacion establecido por la institucion a propésito
de los resultados de su caracterizacion. Se convierte en la
brijula que guia muchas de sus acciones, contribuyendo
al mejoramiento de aquellos aspectos que aparecieron
como déebiles. Pero de igual manera, aparecen reflejados
los elementos fuertes de la institucién como herramien-
tas que potencian dicho mejoramiento.

El tercer momento concierne a la gecucion del plan de
meforamiento institucional, es decir, la puesta en marcha
de las acciones definidas en dicho plan donde los ac-
tores educativos definen su papel y responsabilidad
dentro del mismo. La entidad acompanante asume un
papel importante en la orientacion y apoyo hacia el
alcance de los objetivos planteados en el plan.

La evaluacion y seguimiento al desarrollo del plan, es el cuarto
momento del Programa. En éste convergen tanto la ins-
titucion educativa, como la entidad acompanante y la
SED. Se trata de aunar los esfuerzos en el analisis de lo
que se realiza en relacion con lo planeado, en el alcance
de los propositos definidos y en la toma de decisiones
permanentes sobre lo que debe permanecer, lo que han
que cambiar en favor del mejoramiento educativo.

El quinto momento, aunque no explicitamente aparece
como el iltimo, se refiere a la construccion de una pro-
puesta de sostenibilidad, mientras ella determina la posibili-
dad de dar continuidad a lo establecido por la institucion
a partir de los resultados arrojados por el acompanamien-
to, y en consecuencia, se compromete a dirigir sus accio-
nes hacia la consolidacion de los procesos alcanzados. Al
mismo tiempo significa poner en relieve la capacidad de
autorregulacion y autonomia de la institucién educativa.

Cada uno de estos momentos se desarrollara con mayor
énfasis en el capitulo tercero: Experiencias de acompa-
fiamiento, de manera concreta.

6.3. Ingreso al Programa
El Programa tiene definido con claridad los criterios con
los cuales una institucién educativa y una entidad acompa-

relacionados con los lineamientos de politica que le dieron
origen, asi como con los criterios de calidad que se esperan
alcanzar (particularmente en relacién con las entidades).

En este sentido, los criterios estan discriminados segun

cada institucion';

= ————————————————— —— =
PARA LAS PARA LAS ENTIDADES
INSTITUCIONES ACOMPANANTES
EDUCATIVAS

. Haber presentado las Haber sido seleccionados a
pruebas de evaluaciéon partir de su propuesta de
en competencias diagnéstico y de plan de
bésicas, obteniendo asesoria en el marco de los
puntajes bajos. términos de referencia.

s  Comprometerse a Contar con un equipo de
participar trabajo por cada cinco
voluntariamente en el jomadas escolares (al inicio
Programa después de del Programa) o por
un proceso de institucién educativa
sensibilizacién y (momento actual del
conocimiento del Programa), que la entidad
mismo. esté en capacidad de

. Contar con la asesorar (de acuerdo con
aprobacion del su capacidad de respuesta,
Programa por parte del recursos humanos e
rector y de la mayoria infraestructura), conformado
de docentes de la asi: coordinador (coordina
institucién acciones en la institucion y

e  Participar en el es el punto de enlace entre
diagnéstico y elaborar el nivel institucional, local y
propuestas de central), grupo de
mejoramiento en los profesionales asesores (que
aspectos basicos del atienden las actividades
Programa. propias del trabajo escolar

de acompafiamiento al Plan
de Mejoramiento).

» Discutir con las instituciones
los resuitados del
diagnéstico.

* Articular el plan de asesoria
al plan de mejoramiento de
las instituciones.

* Desarrollar el trabajo in situ
y en forma permanente.

» Ajustarse a los
componentes del Programa:
lo basico y o contextual.

7. El proceso de mejoramiento
y sus transformaciones

Un elemento que ha tenido amplias pero importantes
movilizaciones es el que corresponde con el modelo de
acompanamiento sobre el cual se han basado las dife-
rentes propuestas de las entidades. Estos modelos no
indican que uno sea mejor que los otros. Significa que las
instituciones, las entidades y la propia SED han incorpo-
rado al acompafiamiento nuevos elementos que alimen-
tan y fortalecen tanto el proceso de acompanamiento
como la institucién educativa.
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7.1. El modelo centrado en la gestién académica
Este primer modelo (figura No. 3) surgido desde la SED
(2000~ 2001) entiende que el centro del proceso de acom-
panamiento se ubica en los elementos bdsicos de la ins-
tituci6n educativa. Dichos elementos corresponden con
su naturaleza y con la funcién social que le corresponde.
Asi, el acompanamiento en esta etapa esta centrado en:

- El reconocimiento de la estructura institucional, es

decir con su forma particular de organizacién y de fun- .

cionamiento.

Figura No. 3. Modelo inicial de acompafiamiento para instituciones
de basica primaria.

Fuente: Archivo documental SED.

MODELO INICIAL
Jornadas de Primaria
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- La propuesta pedagdgica de Ia institucion como cje
de las acciones educativas. En esta experiencia los cam-
pos sobre los cuales se ubica el acompanamiento con-
ciernen al desempefio docente, la gestion institucional,
el desarrollo integral de los estudiantes y el uso de recur-
sos de aprendizaje.

- Se conjuga con esos campos la relacion establecida entre
ellos y el contexto donde opera la institucion educativa.
Es dedcir, se propende por articular lo que hace una institu-
ci6n educativa desde su accién pedagogica con el nivel de
respuesta que da al medio y a las necesidades del mismo.

- Por tltimo, en este modelo, se asume la responsabili-
dad de respetar la autonomia de las instituciones educa-
tivas, en tanto que ellas son las que trazan el derrotero de
accion sobre el cual se fortalecen.

Desde este modelo, las entidades fueron configurando
sus propuestas, planteando metodologias y estrategias de
mejoramiento. La experiencia permitié hacer valoracio-
nes importantes conducentes a involucrar nuevos com-
ponentes de intervencion.

Dichas valoraciones apuntan a:
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+ La gestién académica constituye el eje central del
acompanamiento. Las instituciones educativas lograron
configurar estrategias, instrumentos, acciones que favo-
recen cada uno de los campos de dicha gestion; la orga-
nizacion de las dreas; la definicion de proyectos educati-
vos institucionales y la comprension de la evaluacién por
competencias como instrumento para alcanzar la cali-
dad educativa, entre otros.

Esta posibilidad de organizacién institucional invita
al Programa a incorporar otros componentes de gestion
(lo directivo y lo administrativo), bajo las premisas de
que al ser analizados e intervenidos se puede establecer
la relacién entre lo académico y lo directivo; fortalecer a
los equipos directivos y los procesos administrativos en la
perspectiva de garantizar desde ellos, el desarrollo de lo
académico en la institucion; aportar en la organizacion
institucional como un todo, holistica e integralmente, para
dar respuesta a los principios orientadores del Programa.

A partir de dicha reflexion, se incorporan nuevos ele-
mentos al proceso de acompafiamiento, que se pueden
evidenaiar en el segundo modelo.

7.2. Elmodelo de gestion educativa: tres componen-
tes que se articulan

En el atio 2001 — 2002 se incorporan los dos componen-
tes de gestion adicional al académico: el directivo vy el
administrativo. En principio se proponen a mirar la mns-
titucién de manera integrada y con la clanidad ofrecida
por el primer proceso en las jornadas de primana. Esta
claridad se relaciona con la reflexion en torno a los efec-
tos de los distintos componentes de gestion en los proce-
sos pedagogicos de una institucion educatva. Esto es, se
comprende que el fortalecimiento institucional y el mejo-
ramiento de la calidad educativa responden no solamente
a hacer un acompanamiento en los elementos pedagog:-
cos que le son propios a una instituaién, sino que se debe
fortalecer la institucion en funaén de dichos procesos.

Tal como se evidencia en la figura No. 4 aparecen tres
componentes de gestion que constituyen la geston de las
nstituciones educativas. Estos componentes tienen que
ver con: la gestion directiva, pedagogica y administrativa.

La relacién que establece la figura es de incidencia direc-
ta dada entre ellas. Esto significa que cualquier accion
que se produzca desde la gestuon pedagogica esta rela-
cionada de alguna manera con las decisiones directivas y
administrativas que la institucién ha tomado.



Figura No. 4. Modelo de acompaniamiento en la bisica secundaria.
Fuente: Archivo doc 1 SED.

EL MODELO CON JORNADAS
DE BASICA SECUNDARIA
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Este modelo, respalda la hipotesis de que la institucion
educativa se mueve en relaciones sistémicas y por lo tan-
to, cada componente de gestién incide de manera directa
en sus resultados.

En lo académico se conservan los campos del modelo
anterior. Es dedir, se continia con la perspectiva de tra-
bajo sobre atencion a estudiantes, desempeno docente y
uso de recursos de aprendizaje. Al mismo tiempo, se en-
tiende que el eje sobre el cual se basa el Programa es el
aprendizaje de los estudiantes y la mejora en los resulta-
dos que arroja la institucién en las distintas pruebas de
evaluacion de las que participa. De ahi que el modelo
sefiale que estos aspectos y su relacion con la gestion
directiva y administrativa contribuyen de manera signifi-
cativa al desarrollo integral de los estudiantes.

Adicionalmente a esto, el modelo de acompanamiento de-
sarrollado por las jornadas de secundaria ubic6 como nu-
cleo del proceso la construccion y/o consolidacion del Pro-
yecto Educativo Institucional, especificamente en la defini-
ci6n del honzonte institucional. Una vez definido este hon-
zonte, las acciones relacionadas con los componentes de
gestion se articulan, mantienen coherencia con éste y se fun-

damentan en lo alli establecido. (Ver figura No. 5).

Un aspecto importante a destacar es la aparicién de dos
elementos nuevos en el acompanamiento, que fueron in-
cluyéndose a partir de la experiencia y acercamiento a las
instituciones educativas. El primero, el clima institucional
y la convivencia. El segundo, el trabajo alrededor de la
comunidad educativa. Tal como la figura lo senala las ins-
tituciones empezaron a plantear la relacién entre el clima
institucional y los resultados de evaluacion que mostra-
ban, argumentando una serie de factores que inciden en la
consolidacién de un buen espacio de trabajo y que pare-
cian ncidir en la gestion de los procesos pedagogicos.

Con respecto al aspecto de comunidad, la reflexion se jus-
tifica desde el papel que deben jugar todos los actores edu-
cativos en la busqueda de la calidad educativa, particular-
mente, el nuevo rol que deben ejercer los padres de familia
en el apoyo a los procesos de aprendizaje de sus hijos.
Figura No. 5: Maneras como operan

los dife de gesti6

i

Fuente: Archivo documental SED.

EL MODELO QUE TRABAJARON LAS
JORNADAS DE SECUNDARIA

7.3. El modelo de acompaifiamiento

a las instituciones integradas

Un nuevo escenario educativo se empieza a construir en
el Distrito Capital. La fusién de instituciones educativas,
respondiendo a la politica de consolidar instituciones que
ofrecen educacion en los distintos niveles educatvos, lo
que significa que aquellas instituciones cuya funcion es-
taba centrada en la formacién de sujetos en el nivel de
basica primania se fusionan con aquellas que lo hacen en
basica secundana y media.

Indudablemente, tal como se expresara en el capitulo si-
guiente, los cambios en los acompanamientos estan muy
marcados por esta nueva forma de estructura
insttucional. Ya no se trabaja en el nivel escolar, tampo-
co en la jornada, la tarea se fundamenta desde la idea de
institucion educativa como concepto. En consecuenaa,
el acompanamiento se da a una institucién que tiene dos
o tres jornadas, con una, dos y hasta tres sedes, cada una
de ellas con sus correspondientes jornadas académicas.

Desde los diferentes encuentros entre las entidades acom-
panantes y el Equipo Teécnico de la SED, el modelo sigue
siendo reflexionado, en tanto se espera que éste incorpore
la nueva dinamica que se genera a partir de la integracion.
Dichas discusiones permitieron consolidar una propuesta
de modelo que es la que aparece en la figura No 6.

El modelo opera bajo los siguientes aspectos:

- El ¢je desde el cual se articulan los diferentes procesos
institucionales sigue siendo el PEI, tal como aparecia en
el modelo anterior.
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- Alrededor del PEI se entretejen y articulan las acciones
derivadas de los siguientes componentes: la dimension
pedagégica como campo amplio de desarrollo de las ins-
ttuciones en las que convergen aspectos curriculares,
evaluativos, didictico, metodologias, mediaciones, entre
otros. La gestion directiva, administrativa y financiera
como componentes de desarrollo institucional y su pro-
puesta pedagogica. El clima institucional como construc-
tor de ambientes adecuados para el aprendizaje y para las
relaciones entre los diferentes actores educativos. Y los
procesos de participacién de la comunidad educativa
como posibilidad de proyeccién institucional y trabajo
con los padres de familia.

- La cultura escolar demarca en cada uno de estos com-
ponentes una forma particular de funcionamiento y de
accion; por lo tanto define en buena medida, los resulta-
dos que las instituciones arrojan. Por ello, la propuesta
de este nuevo modelo da una amplia importancia al re-
conocimiento de las culturas institucionales, puesto que
determinan no solamente esos resultados, sino también
imprimen un caricter singular al acompanamiento que
se materializa en ellas.

Figura 6: Modelo de acompafiamiento en las instituciones integradas.
Fuente: Archivo documental SED.

PROPUESTA DEL NUEVO MODELO
Instituciones Integradas

GESTION DIRECTIVA
DM. Y -

N\ . FINANCIERA .~

CLIMA N\ < PARTICIPACIO
INST. _.lcouummo
S

DIMENSION
PEDAGOGICA

Lo que uno y otro modelo indican es la actitud de apren-
dizaje que han tenido tanto la SED como las entdades
acompafiantes. Se ha partido de un modelo focalizado
en el aspecto pedagdgico a un modelo centrado en la
gestion educativa, en sus diferentes componentes y en
una concepcion integral de institucion.

Lo importante de estas experiencias es que cada una de
ellas demarc6 una manera particular de contextualizar
las realidades institucionales con las propuestas de mejo-
ramiento educativo planteadas desde la SED. En este sen-
tido, es importante comprender que los modelos expues-
tos anteriormente no indican que uno es mejor que el
otro. Lo que ellos demuestran, es una capacidad de lec-
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tura tanto de la SED, como de las entidades acompanan-
tes y de las instituciones educativas en torno a lo qué es
su propia cultura y dindmica.

El Programa Nivelacion para la Excelencia sigue respon-
diendo desde estos modelos a la blisqueda de la calidad
educativa, la evaluacién de los aprendizajes contintia sien-
do el ¢je central desde el cual el Programa se construye y
las instituciones se incorporan al mismo. En consecuen-
cia, los cambios producidos de una experiencia a otra, es
el resultado de un proceso de acompanamiento que:

-Incorpora los resultados de los diferentes acompana-
mientos que han antecedido a2 un modelo determinado.

-Asume que el fortalecimiento institucional requiere la
mirada completa y global de todos los procesos que en
una institucién educativa se producen.

-Incorpora a todos los actores educativos y no define al
docente como unico responsable del mejoramiento y
calidad educativa.

-Fortalece la institucion educativa, por lo tanto, la posi-
bilidad de incidir en el aprendizaje en los estudiantes.

Las experniencias derivadas de estos procesos han contn-
buido a que tanto la SED como las entidades acompa-
nantes y las instituciones consideren importante hacer
énfasis en los procesos de gestion pedagogica a partir de
la articulacion de éstos con el Proyecto Educativo de la
Institucion. Este énfasis, corresponde con la compren-
sion de que la institucién educativa tiene la responsabili-
dad de proporcionar a sus estudiantes, de manera com-
prometida y clara una educacion de calidad. En este senti-
do, los demas procesos: directivo, administrativo, chima y
comunidad, deben ser entendidos como dinamicas de for-
taleamiento a lo académico, por lo tanto, la intervencién
en ellos, se orenta a analizar su nivel de articulacion con el
mejoramiento educativo y resultados en los estudiantes.



capitulo segundo

undamentos del programa
nivelacion para la‘excelencia

Este segundo capitulo aborda los referentes conceptua-
les y los elementos de politica que dieron origen al Pro-
grama Nivelacion para la Excelencia. Se espera plantear
su sentido y pertinencia en el mejoramiento de la gestion
en instituciones educativas, El Programa establece una
relacion directa entre la calidad educativa y capacidad de
gestion, organizacion, planeacion y evaluacion de las ins-
tituciones en los procesos que desarrolla.

De acuerdo con el equipo técnico de la Secretaria de Edu-
caci6n del Distrito Capital — SED', realizar una mirada
sobre su origen implica abordar tres ambitos de analisis.
El primero, el marco de politica en que se plantea. El se-
gundo, la discusion sobre el estado de la calidad educativa
en el pais. El tercero, las formulaciones generales del pro-
grama, especificamente en su modo particular de operar.

1 LLa politica educativa distrital

Desde las tltimas administraciones Distritales, se conci-
bi6 la educacién como eje central de desarrollo. “El go-
bierno Distrital concibi6 la educacion como pilar de su
plan de desarrollo, “Por la Bogota que queremos” y, en
consecuencia, asumi6 los retos planteados por el diag-
néstico existente sobre la educacion en ese momento a
través de la formulacién de las areas estratégicas del plan
sectorial de educacion 1998-2001, que guiarian su accion
durante el periodo: equidad en la prestacion del servicio
educativo, mejoramiento de la calidad® de la educacion y
eficiencia en la utilizacién de los recursos. Este plantea-
miento se centra en la evaluacion del desempefio de las
instituciones educativas para asegurar una asignacion equi-
tativa y eficiente de los recursos y fomentar la autonomia
responsable de las organizaciones escolares, apoyando
sus procesos de mejoramiento’®”.

Desde las diferentes propuestas de la administracion
distrital, y de manera particular, desde las planteadas por
la SED, un referente de origen del Programa tiene que
ver con Acciones focalizadas para favorecer la equi-
dad. Propuesta que busca dar respuesta a las situaciones
de inequidad y de limitacion de alternativas de los secto-
res mas desfavorecidos en lo socio-econémico y de mas
bajo rendimiento para acceder al sistema educativo, per-
manecer en él y recibir una educacién de calidad, conlle-
vando a la necesidad de generar una politica de
focalizacion y logro a las instituciones educativas que pre-
senten bajos resultados.

Por otro lado, la evaluaciéon de logro en competen-
cias bisicas, se convierte en la estrategia inical para
evidenciar los niveles de desarrollo y desempeno de las
insttuciones educativas y sus consecuentes procesos de
mejoramiento. Asi, la evaluacion de logro permite tener
informacion cercana y concreta con respecto a cada una
de las instituciones y la relacion establecida entre resulta-
dos de evaluacion y estrategias de fortalecimiento y mejo-
ramiento educativo. Para ello, se “establece la evaluacon
censal y anual de logro en competencias basicas en len-
guaje y matematicas, lenguaje y denaas, 2 alumnos de 3°,
5°, 7° y 9° asi como la evaluacion del grado de desarrolio
de valores para la convivencia de los estudiantes™*.

Se comprende entonces, la evaluacion de competencias
basicas como un instrumento de la calidad educativa en
la medida en que:

-Las competencias evaluadas se constituyen en estandares
de la calidad de la educacion: su concrecion y evaluacion
permiten explicitar lo que se espera de la educacion en
los distintos niveles educativos.

-Los resultados de la evaluaciéon aportan informacion
confiable y valida sobre el estado en que se encuentran
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las instituciones educativas, para fundamentar la formu-
lacién y desarrollo de la politica estatal.

-Los resultados también permiten focalizar los recursos
del Estado en las poblaciones que mas lo necesitan, sub-
sanando asi los problemas de inequidad existentes.

-La evaluacion de competencias permite conocer los re-
sultados de la educacién en un momento dado,
monitorear sus avances en el iempo y buscar estrategias
para elevar estandares de calidad.

-A su vez, la evaluacion de competencias posibilita con-
tar con elementos de juicio para cualificar la direccion y
administracion de las instituciones educativas.

-Al interior de las instituciones educativas, la evaluacion
por competencias las pone en una actitud reflexiva,
investigativa y propositiva respecto a sus propios resul-
tados. Esto es, generar una diniamica de autorreflexién y
autorregulacion institucional.

Un tercer referente de politica, alude a la necesidad de
fortalecer las instituciones educativas oficiales, en-
tendiendo que esta estrategia permite: identificar los facto-
res que afectan® la calidad educativa para construir propues-
tas viables de mejoramiento. La comprension de la institu-
do6n educativa como escenario que permite contrarrestar
las deficiencias de factores atribuibles a las condiciones de
los estudiantes que inciden sobre la calidad de la educacion.
Se requiere, por consiguiente, fomentar la autonomia de las
instituciones y su facultad para autodeterminarse. Este marco
busca promoverlas como escenarios que pueden y tienen la

facultad de ofrecer educacion con calidad.

El cuarto aspecto de politica desde el cual se origina el
Programa es el de la eficiencia de la gestién del sec-
tor, donde es la SED quien “propone mejorar la gestion
y eficiencia de los organismos del sector, a través de la
descentralizacion de competencias y recursos en cada uno
de los niveles. Implica, a su vez, generar la autonomia y
el fortalecimiento institucional necesarios para articular
en forma fluida los procesos de este nivel a los mas ge-
nerales (local y central) y promover de manera cualifica-
da la descentralizacién de las instituciones educativas. La
eficiencia en la gestion del sector educativo esti acompa-
fiada de un proceso de modernizacién que conlleva la
produccién y uso de informacién, la evaluacion y la
planeacién, como parte de su quehacer cotidiano™.

Asi, la conjugacién de acciones focalizadas, evaluacién
como estrategia de mejoramiento, papel de la institucién
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educativa en el alcance de la calidad y eficiencia en el
sector, contribuye a que sean las propias instituciones las
que lideren procesos de fortalecimiento interno, mejoramien-
to educativo y por lo tanto, el ofrecimiento de una educa-
ci6n de calidad. Estos puntos centrales son los que definen
el Programa, determinan las acciones y establecen las rutas
sobre las cuales se puede construir un acompanamiento.

2. La calidad de la educacion

El Programa Nivelacién parte de una idea general de ca-
lidad basada en lo que la sociedad espera y demanda a la
educacién y al sector educativo, de acuerdo con determi-
nadas circunstancias, sociales, economicas y culturales.
En pocas palabras, se espera que nifios y jovenes, con
independencia de sus condiciones socio-econémicas de
origen, accedan a las oportunidades educativas que ofre-
ce la sociedad de tal manera que puedan desarrollar las
competencias necesarias para insertarse social y produc-
tivamente en ella.

Tanto en el espacio académico y de la politica educativa
como en la accién social y cotidiana se encuentran even-
tos que han contnbudo a sefalar los derroteros del go-
bierno Distrital en la basqueda de acciones para mejorar
la calidad de la educacion. Entre esos eventos se cuentan:

2.1. Reuniones internacionales que orientan

la accién educativa institucional y regional

Entre estas reuniones se debe mencionar Ia Declaracion
Mundial de Educacion para todos, conocida también como
la Declaracion de Jomtien’ donde se reconocen debili-
dades en el desarrollo de necesidades basicas de aprendi-
zaje de los estudiantes de la bisica primania y secundana,
entendidas como la adquisicion de herramientas esen-
ciales en lectura, escritura, expresion oral, calculo y solu-
cién de problemas, desarrollados a través de conocimien-
tos tedricos y practicos, valores y actitudes.

2.2. Sistemas de evaluacién de la calidad

de la educacién

Durante la ultima década los paises latinoamericanos
implantaron sistemas nacionales de evaluacion de la cali-
dad de la educacion que les ha permindo obtener infor-
macion, a partir de muestras poblacionales v mediante las
mediciones al logro o rendimiento de los estudiantes, so-
bre el estado en que se encuentra la educacion. Resultados
de estas aplicaciones sucesivas en el pais, que datan de
19928 | muestran que la educacién no esta logrando lo es-
perado en ninguno de los grados escolares evaluados.



2.3. Estudios sobre la calidad de la educacién

Por una parte, y ademas de las mediciones sobre el ren-
dimiento de los estudiantes se cuenta con estudios na-
cionales, de corte cuantitativo y cualitativo, sobre el pa-
pel de la escuela en la formacion académica y ciudadana
de los estudiantes, los cuales reiteran la situacién de baja
calidad de la educacién colombiana’.

Por otro lado, los analisis sobre factores asociados a los
resultados de logro en el ambito nacional, del Ministerio
de Educacién, han permitido ubicar, de manera mas in-
formada, los puntos neuralgicos que inciden sobre la
calidad de la educacion. Estos estudios se han ido per-
feccionando con el uso estadistico de modelos jerirqui-
cos, y en esta medida, se ha contribuido a conocer mejor
la parte del logro de los estudiantes que es explicada por
uno u otro nivel (la escuela, el docente y/o el estudiante).
Aportes como éstos otorgan a la institucién educativa
un papel significativo al momento de explicar los resul-
tados de los estudiantes, lo que revierte en orientaciones
para actuar sobre la institucién e intentar fortalecerla’®.

2.4. Pruebas internacionales de evaluaciéon

de la calidad

TIMS, Tercer Estudio Internacional de Ciencias y Ma-
tematicas realizado entre 1991 y 1997, muestra un
escalafonamiento bajo del pais (el 40) en relacion con otros
paises del mundo (41), en los desempefios evaluados.

Asi mismo, los analisis de los resultados de dichas prue-
bas (MEN, 1997) revelan la dificultad de los estudiantes
colombianos para resolver problemas de la vida cotidia-
na usando instrumentos y equipos.

2.5. Literatura sobre el tema

La renovada importancia que, desde 1980, ha cobrado la
discusi6n internacional y nacional sobre la eficacia esco-
lar y la busqueda de alternativas para mejorarla, ha pues-
to en lugar prioritario de la reflexién, la funcion
socializadora de la institucion escolar, en cuanto a su ca-
pacidad de compensar las deficiencias de origen de los
estudiantes atribuibles a las familias y sus condiciones
socio-economicas. Asi, los investigadores se han dado a
la tarea de buscar, con metodologias cada vez mais
sofisticadas, los indicadores de una buena escuela (Mo-
vimiento de Escuelas Efectivas o Estudios sobre Efica-
cia Escolar), asi como al desarrollo de innovaciones y
experiencias educativas con la posibilidad de elevar re-
sultados de los estudiantes (Movimiento de Mejoramiento
Escolar 0 Mejora de la Escuela)'?. De manera coinci-
dente estas dos corrientes condujeron al planteamiento
de modelos que incluian los distintos tipos (o niveles) de

variables (o factores) que contribuian a explicar la efica-
cia de la escuela y la mejora de sus procesos educativos.
Asi mismo, produjo un movimiento de fusion conocido
como mejoramiento de la eficacia escolar que propone
localizar los factores que es necesario cambiar dentro de
la escuela y el aula para mejorar los procesos y los resul-
tados escolares, con base en el conocimiento aportado
por la investigacion™.

Para el momento que nos ocupa, cuando se origina el
Programa Nivelacion para la Excelencia, el pais apenas
iniciaba estudios en esta via, intentando conocer, por una
parte las escuelas exitosas y aquello que permite consi-
derarlas asi, y, por otro lado, las alternativas de mejora-
miento de la gestion escolar™.

2.6. Experiencias internacionales

Ademas de las experiencias encontradas en el marco de
los anteriores movimientos, se conocieron los desarro-
llos de la politica gubernamental en algunos paises que,
en forma sistematica, venian realizando acciones de me-
joramiento de la educacion, como fue la experiencia Chi-
lena (P-900) e Israeli. Asi mismo, la SED conto con la
asesoria de una experta chilena, quien contribuy6 con su
discusion y aporte, a delinear y afinar las formulaciones
que ya se tenian sobre el Programa y que dieron lugar,
finalmente a su puesta en operacion.
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capitnlo tercero
experlenaas

de acompanamiento

Este capitulo corresponde con la descripcion y el anali-
sis de los diferentes momentos de desarrollo del Progra-
ma. Estas experiencias muestran un conocimiento cons-
truido y apropiado por todas aquellas instituciones educa-
tivas, entidades acompafantes y la misma SED, en torno a
lo que significa construir una cultura del mejoramiento.
Particularmente, una cultura que pasa de la intervencion
externa y la capacitacion como ejes de desarrollo
institucional, a otra basada en la autorregulacion y el
autorreconocimiento de los elementos potenciadores que
cada institucién tiene y puede favorecer en un proceso de
mejoramiento, hacia la bisqueda de posibilidades y alter-
nativas que contribuyan al alcance de la calidad educativa.

Con el preambulo anterior, el capitulo sefiala los tres
momentos desarrollados en el acompafiamiento tenien-
do como puntos de analisis:

1. Los elementos que anteceden a la puesta en funciona-
miento de las experiencias de acompafiamiento.

- Los momentos de desarrollo de la propuesta, concep-
c16n, metodologias y resultados.

- Los modelos de acompanamiento desarrollados por
cada una de las entidades y los principios que los definen

2. Las experiencias en si mismas abordan:
- Los procesos de ingreso de las instituciones al progra-
ma.

- Los procesos de seleccion de las entidades acompa-
nantes.

- Los procesos de adjudicacion de instituciones educati-
vas a entidades.

1. Elementos
que anteceden a la puesta
en marcha del programa

Este aparte tiene como proposito presentar la experien-
cia del Programa, las acciones que emprende y los resul-
tados de dichas acciones.

1.1. La estructura de operacion de modelo

El Programa define una estructura’ funcional que per-
mite entender las relaciones establecidas entre el Progra-
ma, las instituciones educativas y las entidades. Dicha es-
tructura busca ser un punto nuclear para emprender las
distintas acciones de mejoramiento.

Figura No. 7: estructura inicial del Programa

Fuente: Archivo SED.

Nivel Equipo técnico SED, |

central asesores y especialistas |

Nivel Supervision CADEL {

local |

Nivel Equipo de las entidades ‘Coordinadores

institucional (minimo 4 personas, ko HON:
maximo 5 o 6 por cada 5 y asistentes
jomadas) %3

En esta estructura, las funciones determinadas para cada
nivel se plantean tal como aparecen a continuacion.

- Central Asumido por la SED, quien se encarga y
responsabiliza del desarrollo del Programa en términos de:
1) Definir las orientaciones, objetivos y estrategias para
el desarrollo del programa en el marco del Plan Sectorial
de Educacion 2001-2004.

2) Realizar el seguimiento durante el proceso de desarro-
llo y la evaluacion de los resultados obtenidos en distun-
tos momentos del iempo.

3) Convocar a los participantes en el Programa tanto ins-
tituciones como entidades.
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4) Proponer las estrategias de socializacion y llevar a cabo
los eventos para que a las comunidades educativas reco-
nozcan los momentos, procesos y alcances del acompa-
namiento.

5) Generar las condiciones de interaccion entre los dis-
tintos actores del Programa y participar activamente en
la bisqueda de soluciones en caso de presentarse difi-
cultades.

6) Apoyar a los actores del Programa para el cabal cum-
plimiento de sus propuestas dentro de los lineamientos

del Programa.

- Locak Es el mediador entre la instancia central y la
institucional. Es muy importante para la
institucionalizacion y apropiacion del modelo en las ins-
tituciones educativas de cada localidad. Esta constituido
por el CADEL y la supervision y se le asigna la funcién
de acompanar a las instituciones y entidades en el desa-
rrollo de los planes asi como de organizar y ejecutar la
estrategia de auto evaluacion del mejoramiento. Hasta
ahora el nivel local ha estado desdibujado, pero se exige,
para completar del modelo de inclusion, dada la impor-
tancia que tiene.

- Institucionesy entidades. Definir, ejecutar y evaluar los
planes de mejoramiento. A su vez, las entidades acompa-
nan a las instituciones quienes se comprometen con espa-
cios y tiempos a la realizacion de ese acompafiamiento.

Para dar operatividad a esta estructura, se consolida al
interior de la SED un equipo técnico conformado por
cuatro funcionarios internos y algunos externos. Hoy en
dia el equipo lo constituye el grupo humano de planta de
la SED. A éste se le atribuyen las funciones® de: 1) coor-
dinar el acompafiamiento de las entidades que presenten
propuestas de mejoramiento® (conocer las propuestas y
contribuir a articularlas con el marco de politica educati-
va en el Distrito); 2) colaborar en la buena marcha y rela-
ci6n de las entidades con las instituciones educativas (ser-
vir o colaborar en el enlace institucién educativa-enti-
dad-supervision y Cadel-SED); 3) coordinar los proce-
sos de evaluacion y seguimiento del plan (apoyar con la
supervision en la auto-evaluacion, asesotia y acompafa-
miento a instituciones educativas y en el seguimiento y
evaluacion a los resultados-auto-evaluacion, monitoreo,
evaluacion de impacto-, monitorear el proceso de traba-
jo del Programa y hacer que se evalie).

El equipo técnico es quien orienta respecto a cémo debe

comprenderse el Modelo. De acuerdo con lo que ha sido
su trayectoria ha desarrollado tareas* relacionadas con:
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- Disenar la estrategia de incorporacion del nivel local al Programa.
- Elaborar los lincamientos del Programa para los componen-
tes definidos y para los tres momentos de implementacién
del Programa.

- Disefiar la estrategia de apayo, seguimiento y monitoreo a las
entidades e instituciones del Programa y la construccion
de mecanismos que garanticen la sostenibilidad.

- Elaborar lineamientos para la auto-evaluacion y evaluacion del
Programa. Atendiendo que existen niveles diferenciales en
la evaluacién: 1) La evaluacion de competencias basicas
como punto de partida del Programa (linea de base), que
a su vez produce a los dos afios en cada nivel, una eva-
luacion de impacto. 2) La evaluacién en proceso que im-
plica las estrategias de seguimiento y monitoreo sefiala-
das en el numeral anterior; 3) La evaluacion externa, en
momentos criticos del Programa; y 4) La evaluacion como
un aspecto que las entidades y las instituciones incorpo-
ran en sus planes de mejoramiento y asesoria como par-
te de la vida institucional.

1.2. Acercamientos para sensibilizar a las instituciones
Antes de que se den los procesos de acompafiamiento
desde la relacion entidad — institucion educativa, se desa-
rrolla un proceso previo de acercamiento que posibilite
una respuesta positiva hacia el Programa. En este senti-
do, el momento determina el nivel de sensibilidad, inte-
rés y compromiso que se puede despertar en las institu-
clones educativas. Desde lo que han sido las tres expe-
riencias del Programa, las acciones en torno a este mo-
mento tienen que ver con:

-Invitacién previa a las instituciones para que conozcan
el Programa.

-Presentacion a éstas de las propuestas de las enudades
acompanantes.

-Solicitud de una firma de compromiso por parte de la
institucién para con el Programa.

-Seleccion de las entidades acompanantes por parte de la
SED.

-Seleccién de las entidades acompanantes por parte de
las instituciones educativas.

2. Procesos previos
al desarrollo
del acompanamiento

2.1. Seleccién de las instituciones educativas que
ingresan al Programa

Esti basada en los resultados de las pruebas, y es volun-
taria su decision de participar en el Programa. En esta
medida, se seleccionan, de acuerdo con los recursos



existentes, las instituciones que se encuentran en los
altimos lugares, segin el ordenamiento de los resulta-
dos de las pruebas de competencias que sirven de base
para la seleccion®.

Con base en este requerimiento la SED realiza un proce-
so de sensibilizacion al Programa que implica:

-Presentacion de la propuesta a la institucién para que
ella decida si realmente quiere estar alli.

-Carta de compromiso por parte del rector de la institu-
c16n de su intencion de querer ser parte del Programa.
Usualmente, antes de enviarla los rectores presentan la
propuesta a las diferentes instancias que operan en la
institucion: consejos directivo y académico, equipo de
gestion, y en algunos casos docentes, con el proposito
de establecer un real consenso y por lo tanto un nivel
mayor de participacién. Una vez existe el consenso al
respecto la institucion toma su decision.

2.2. Seleccion de las entidades al Programa
Inicialmente la seleccion de entidades se dio en dos mo-
mentos: uno para la realizacion de la caracterizacion. Dos
para la construccion, ejecucion y evaluacion del plan de
mejoramiento. Esta metodologia oper6 tanto para el
acompanamiento de las instituciones educativas de pri-
marnia como de secundaria. La experiencia mostro que
cuando son dos las entidades que intervienen en la inst-
tucién educativa (una para caracterizar, otra para desa-
rrollar el plan de mejoramiento), los procesos de acom-
panamiento se ven afectados, particularmente porque no
se reconocen los resultados arrojados en la caracteniza-
c16n una vez llega la entidad que acompanara la segunda
etapa del proceso.

Por ello, el Programa define que para el caso de las insu-
tuciones integradas la entidad acompanante realice tanto
la construccion de la caracterizacion institucional y del
plan de mejoramiento. A su vez, participe en la ejecu-
ci6n, seguimiento y evaluacién del mismo.

En el proceso de seleccionar las entidades, se escogen®
entre el conjunto de las entidades invitadas a participar, y
la seleccion se define en los términos de referencia que
las convoca. La contratacion de las entidades selecciona-
das tiene en cuenta los lineamientos del Programa, los
ofrecimientos de la entidad y las necesidades de las insti-
tuciones educativas. Igualmente, bajo el reconocimiento
de la idoneidad y capacidad de las entidades selecciona-
das para realizar el acompafiamiento, el rol de ellas en el
Programa implica una permanente negociaciéon con las

instituciones educativas para que el saber y Know how de las
entidades, pueda ponerse a disposicion de las institucio-
nes educativas. La propuesta del Programa delimita los
puntos de partida para las propuestas de las entidades, y
de esta manera, su autonomia es asumida en el marco de
los objetivos, supuestos y estrategias del Programa.

2.3. Las instituciones participantes del Programa
Los niveles de cobertura en el Programa se manifiestan
de la siguiente manera:

2.4. Las entidades acompaiiantes en los tres momentos
En la tabla No. 2 se encuentran las estadisticas de las
entidades participantes. Un dato que enriquece esa tabla
es el sigutente: de 15 propuestas de entidades que llega-
ron a la SED en respuesta a la convocatoria para la reali-
zacién del diagnéstico de instituciones de basica prima-
ria, fueron seleccionadas 6; de 12 propuestas para acom-
panar el desarrollo de los planes de mejoramiento en ese
mismo nivel educativo se seleccionaron 8; de 11 propues-
tas de entidades para hacer la caracterizacién de basica
secundaria y media se escogieron 6; y finalmente, de 16
propuestas de entidades que respondieron la convocato-
ria de la SED para la caractenizacion, la formulacion y
ejecucion de planes de mejoramiento fueron selecciona-
das 5, quienes nician el proceso con las mnsttuciones
educativas integradas.

El nimero de instituciones asignadas por cada entidad
para el proceso de acompafiamiento al plan de mejora-
miento en basica pnmana y secundana fue el siguiente:

2.5. Asignacion de instituciones educativas a las
entdades

Los tres momentos determinaron tres formas de ubica-
ci6n de las enudades.

En sintests, estas tres experiencias de asignacion de ent-
dades se caracterizo por: El pnmero desarrollado directa-
mente por la SED. Una vez seleccionadas las instituciones
y las entidades, el Equipo Técnico de la SED toma la
decision de adjudicar a determinada entidad un nimero
de instituciones. El segundo, por seleccion directa de las insti-
tuctones educativas a partir de un proceso previo de presen-
taci6n de las propuestas de acompanamiento de las ent-
dades a los rectores de las instituciones y en algunos ca-
sos a los coordinadores de las mismas. Esta convocato-
ria abierta les permite a las instituciones conocer los en-
foques y las metodologias que cada entidad ofrece. Pos-
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Tabla No. 1

Instituciones cubiertas por el a Nivelacién para la Excelencia
Fuente: SED. Datos del Programa N 16n para la Excelencia.
™ NUMERO DE ~ TIPO DE PERIODO NIVEL EDUCATIVO
INSTITUCIONES ACO!A_PANAMIENTO 21
106 Diagnéstico 1999 Bésica primaria
90 Plan de mejoramiento 1999-2001 (18 meses) | Bésica primaria
66 Caracterizacion 2000 Bésica secundaria y media
66 Plan de mejoramiento 2001-2002 Basica secundaria y media
67 Caracterizacién 2003-2004 (14 meses) Instituciones Integradas
Plan de Me_k)ram!ento
Tabla No. 2
Entidades seleccionadas por el Programa Nivelacién para la Excel para realizar el pai en bisica primaria, secunda-
ria y media
Fuente: SED. Datos del Programa Nivelacién para la Excelencia
’m NOMBRES DE LAS ENTIDADES TIPO DE PERIODO NIVEL
ACOMPANA- EDUCATIVO
MIENTO
6 Saberes y Escuelas, Universidad Diagnéstico 1999 Bésica
Externado de Colombia, Primaria
Universidad La Gran Colombia,
Compensar, Fundacién Volvamos
ala Gente y Programa Red de la
Universidad Nacional.
8 Fundacién Volvamos a la Gente, Plan de 1999-2001 | Basica
Compensar, Programa RED de la mejoramiento (18 Primaria
Universidad Nacional, Corporacién meses)
Tercer Milenio, Universidad
Pedagégica Nacional, Universidad
La Gran Colombia, Fundacién
Alberto Merani y Universidad
Externado de Colombia.
6 Compensar, Sociedad Colombiana | Caracterizacién 2000 Bésica
de Pedagogia, Corporacion Tercer Secundaria
Milenio, Universidad Pedagdgica y media
Nacional, Fundacién Internacional
de Pedagogia Conceptual Alberto
Merani.
9 Universidad Distrital, Universidad Plan de 2001-2002 | Basica
Javeriana, Universidad de los mejoramiento Secundaria
Andes, Corporacién Tercer Milenio, y media
Direccién de Investigaciones de la
Universidad Central, Universidad
Minuto de Dios, Fundacién
Internacional de Pedagogia
Conceptual Alberto Merani,
Corpoeduacacion, Cinde
5 Universidad Javeriana, Fundacién Caracterizacion 2003-2004 | Institucion
Universitaria Monserrate, Plan de integrada
Corporacién Universitaria Minuto Mejoramiento
de Dios y Universidad de
Pamplona, Fundacién Internacional
de Pedagogla Conceptual Alberto
Merani
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Tabla No. 3

Numero de instituci asignados por
primaria, secundaria y media e integradas
Fuente: SED. Datos del Programa Nivelacion para la Excelencia

idad para realizar el acompafiamiento en bdsica

—————— == — = —
ENTIDAD NO. ENTIDAD NO. ,INSTI_TL. ENTIDAD NO INSTIT.
INSTIT. SECUND. Y INTEGR.
PRIMARIA MEDIA
Fundacién 20 Universidad Distrital 7 Universidad 11
Volvamos a la Javeriana
Gente
Compensar 18 Universidad 8 Corporacién 8
Javeriana Universitaria
Minuto de Dios
Programa RED de 11 Universidad de los 9 Fundacion 4
la Universidad Andes Universitaria
Nacional Monserrate
Corporacién Tercer 5 Corporacién Tercer 5 Universidad de 32
Milenio Milenio Pamplona Sumapaz
Universidad 9 Direccién de 5 Fundacién 12
Pedagdégica Investigaciones de la Alberto Merani
Nacional Universidad Central
Universidad La Universidad Minuto 4
Gran Colombia 10 de Dios
Fundacién Alberto Fundacién 10
Merani 9 Internacional de
Pedagogia
Conceptual Alberto
Merani
Universidad 9
Externado de 8 Corpoeducacion
Colombia
Cinde 9
TOTAL 90 66 67

teriormente socializa estas experiencias con sus actores
educativos y a través de un ejercicio democratico define
a su acompanante. El tercero, manuene la metodologia
anterior, solo que a las instituciones educativas no se les
da a conocer el nombre de la entidad. Asi, la decision
por el acompanante se realiza bajo el criterio de analisis
del mejor enfoque.

Es importante resaltar que el primer momento genero
algunas inconformidades en las instituciones educativas.
La percepcion generalizada es que la entidad habia sido
impuesta y por ello no era posible generar empatia entre
una y otra. Contrariamente, cuando se tuvo la oportuni-
dad de elegir la institucién mantuvo una actitud abierta y
comprometida con la entidad.

2.6 Inicio del acompafiamiento’

Esta etapa de reconocimiento mutuo institucion-entidad
implica un proceso de “Ponerse en el lugar del otro” para:
1) entender un PEI y visualizar las posibilidades de arti-
culacion de la entidad a él y 2) entender una propuesta de

trabajo de la entidad para definir las posibilidades de
acompanamiento que puede proporcionar 2 la instutu-
ci6n educativa. El reconoamiento requiere esfuerzos de
descentramiento de lo propio, asi como negociaciones
dentro de los propésitos del Programa

3. La propuesta metodologica
del programa: Sus desarrollos

El Programa Nivelacion para la Excelencia tiene defini-
da una ruta metodolégica con la cual se desarrolla el pro-
ceso de acompafiamiento a instituciones educativas del
distrito. Esta ruta tene los siguientes momentos:

- Caractenizacion institucional.

- Construccion del plan de mejoramiento institucional.
- Desarrollo del plan de mejoramiento.

- Seguimiento y evaluacion al plan.

- Construccién de una propuesta de sostenibilidad del
proceso.
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A continuacién se trabajan cada uno de estos momentos
teniendo en cuenta: la manera como los comprende la
SED, y Ia forma como los desarrollan las entidades acom-
pafantes. Antes de plantear la manera como opera cada
uno de los anteriores momentos, es importante destacar
los pasos previos que las entidades acompafantes reali-
zan para ingresar a las instituciones educativas:

3.1. Elingreso a las instituciones educativas

Tal como se ha venido senalando, las instituciones educa-
tivas entran al Programa por voluntad propia a partir de la
convocatoria realizada por la SED. Sin embargo, esta acep-
tacion inicial no es garantia de que la institucion en su
conjunto esté totalmente comprometida con el proceso.

Ello conlleva a que las entidades acompafiantes generen
estrategias de acercamiento.

-Socializacion de la propuesta a los Consejos Directivo y Acad-
mico de la Institucion. Su objetivo, presentarse ante la insti-
tucién para que conozcan la entidad, su enfoque, su pro-
puesta metodologica. Este primer encuentro es impor-
tante porque determina los primeros acuerdos entre ins-
tituciones y entidades.

-Socializacion de la propuesta ante la comunidad edsucativa. Es el
contacto mas fundamental del proceso, implica cautivar
y motivar a la comunidad a participar en el proceso. Para
ello, se presenta la propuesta y se da respuesta a las in-
quietudes de los docentes, padres y estudiantes que alli
participen. Es importante sefalar, que cuando se realiza
este ejercicio, la institucion educativa no solamente plan-
tea sus preguntas, sino que deja entrever la posicion que
tene frente al Programa y al acompanamiento mismo.
Este ejercicio de sensibilizacion ayuda a la entudad a pre-
ver estrategias que vayan generando cada vez mayor in-
terés y compromiso. Algunas entidades manifiestan que
esta socializacién no solamente se realiza en un momen-
to determinado, dependiendo de la respuesta, se desa-
rrollan contactos con docentes de manera particular, ya
sea en las areas, en los departamentos, segin la estructu-
ra de la institucién. Para el caso particular de las institu-
clones integradas que cuentan con mas de una sede, es
clave que la entidad llegue a cada una de ellas y presente
su propuesta.

-Determinacion de acuerdos iniciales con la institucion. Ellos tie-
nen que ver esencialmente con tiempos y espacios para
el acompafniamiento. La entidad tiene como minimo de
tiempo diez horas a la semana. La institucién ajusta sus
tiempos y le plantea a la entidad las posibilidades para
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que el acompaiiamiento se inserte en su dindmica. Est 2
acuerdos no indican que los tiempos se mantendrin, dado
que el mismo proceso demanda flexibilidad. i

-Planeacion del proceso. Significa un trabajo colectivo entre
entidad e institucién que define aspectos como: tiempos
en que se van a desarrollar cada uno de los momentos de
acompafiamiento, espacios y tiempos en los cuales se
aplicarin instrumentos para el proceso de caracteriza-
cién. La planeacién pone de entrada una nueva dinamica
para la institucion, en tanto implica asumir el acompafia-
miento no como algo externo a ella, sino como un deter-
minante de su quehacer.

Desde la experiencia realizada por las entidades®, algu-
nas de las acciones que se realizan en este momento, par-
ticularmente en lo que tiene que ver con la motivacién al
proceso sugieren desarrollar acciones como:

Sensibilizacion: didlogos con los diferentes actores educa-
tivos para recoger las expectativas que tienen en torno al
acompafiamiento.

Concertacion. En torno a horarios, espacios y definicion
de planes de trabajo. Inicialmente se establecen con di-
IeCtVOs.

Soaalizacion: de la propuesta y de los acuerdos estableados.

3.2. La caracterizacién institucional

La caracterizacion constituye la primera fase del ciclo
de mejoramiento del programa Nivelacién para la Exce-
lencia. “Se entiende como una estrategia que permite iden-
tificar el cruce de factores coincidentes y potendializables
que afectan el desempefio institucional y que inade en
los resultados. La caracterizacion busca explicar no sélo
los resultados en las pruebas de competencias basicas
sino otros resultados que ella misma ha identificado como
problémicos por medio de evaluaciones internas o exter-
nas. En esta medida intenta realizar una mirada global de
la institucion para reconocer sus fortalezas y dificultades
en términos del logro de esos resultados y asumir un ca-
ricter proyectivo, anticipatorio y de mediano y largo pla-
zo, con el fin de asegurar un mejoramiento continuo”™.

El proceso de caracterizacién institucional permite de-
terminar las dinamicas particulares de las instituciones
educativas, como ejercicio de comprension y reflexion
sobre su “estado” en relacién con cada uno de los com-
ponentes de gestion. No se trata solamente de diagnosti-
car, sino de dar cuenta, de manera descriptiva y analitica



PRIMERA EEEET:ER DE ( EXP! NCIA T TERCERA EXPERIENCIA DE
ACOMPANAMIENTO ACOMPANAMIENTO ACOMPANAMIENTO
INSTITUCIONES DE INSTITUCIONES DE BASICA INSTITUCIONES

PRIMARIA SECUNDARIA Y MEDIA INTEGRADAS Y RURALES

Se da en dos momentos: En ambas experiencias, el proceso se da en tres momentos:

- Presentacion de la propuesta
ante la SED y aprobacion de
ésta.

- Adjudicacién de los colegios
a las entidades por parte de la
SED.

- Presentacion de la propuesta ante la SED y aprobacién de ésta.

- Presentacién de la propuesta por parte de la entidad ante las
instituciones educativas en evento piiblico, para que éstas seleccionen
aquellas que consideran mds pertinentes a sus intereses.

- Selecci6n de la entidad por parte de la institucién educativa luego de
una discusion y consenso con la comunidad educativa.

COMPONENTE DE
GESTION

ASPECTO ESPECIFICO DEL COMPONENTE

Gestién académica

- Modelo pedagdgico y/o enfoque pedagégico de la institucion.
- Curriculo y plan de estudios.

- Evaluacién del aprendizaje.

- Evaluacién por competencias.

- Proyectos transversales.

- Didécticas especializadas.

- Mediaciones pedagdgicas.

- Investigacién en el aula.

- Proyectos de aula.

- Recursos pedagdgicos.

Gestion directiva

- Proyecto educativo institucional.

- Mecanismos de comunicacioén institucional.
- Gobierno escolar.

- Evaluacién institucional.

- Liderazgo del directivo.

- Evaluacion de la gestion directiva.

- Organizacién de equipos y proyectos.

Gestion administrativa y
financiera

- Mecanismos y procedimientos de las distintas instancias administrativas
de la institucion educativa.

- Manual de funciones y procedimientos.

- Manejo de fondos educativos.

- Organizacién administrativa.

Clima escolar y convivencia

- Manual de convivencia.

- Participacién ciudadana.

- Resolucién de conflictos.

- Relaciones interpersonales.

- Estimulos y beneficios a la comunidad educativa.

Comunidad y participacién

- Vinculacién de padres a la dindmica institucional.
- Participacién comunitaria.

- Relacién con el contexto social.

- Relacién con el sector productivo.

de aquello que hacen las instituciones educativas, de la evi-
dencia que tienen ellas sobre como lo hacen y finalmente,
de los resultados que ha generado su propia dinamica.

La caracterizacion institucional, permite que la institu-
ci6n educativa tenga claridades sobre los elementos que
potencian su propuesta pedagégica, asi como aquellos
que la limitan. Por ello, el resultado de este proceso (un
documento) que da cuenta de los diferentes componen-
tes de gestion, redunda en el disefio y elaboracion de un
Plan de Mejoramiento, construido de manera colectiva.

El proyecto Nivelacion para la Excelencia ha realizado
tres procesos de caracterizacion. El primero referido a la

vinculacién de mnstitaciones en el afo 1999, el segundo 2
la vinculacion de instituciones en el afo 2000, y el terce-
ro con las instituciones integradas en el afio 2003.

El primer proceso de caracterizacion se llamé diagnosti-
co’. Se realiz6 a 108 jornadas de instituciones que tenian
los resultados mas bajos en la evaluacion de competen-
cias basicas y cont6 con la participacion de ocho entida-
des. En esta experiencia se hizo un fuerte énfasis en as-
pectos como: practicas escolares en matematicas y espa-
nol, ambientes de aprendizaje, cultura v clima
institucional, estructura organizativa y sus enfoques y la
implementacién y resultados de la gestion escolar™.
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Algunas de los principios de la caracterizacién se refle-
jan en:

-Se desarrolla in situ.

-Esta articulada al proceso de mejoramiento.

-Se considera como un proceso auténomo y colectivo
que compromete a todos los actores educativos.
-Reconoce las particularidades de la institucién.

-Esta orientada al plan de mejoramiento.

-Compromete a la entidad a transferir conocimiento, meto-
dologia y herramientas para dinamizar la caractenizacion.

Componentes sobre los cuales se realiza la caracterizacion
institucional

Las diferentes propuestas de acompafiamiento para cons-
truir la caracterizacion se basan en:

-Consolidacién de un equipo de trabajo que dinamice el
proceso.

-Reflexion sobre los resultados de evaluacion de las prue-
bas a los estudiantes de la institucion: analisis de las po-
sibles explicaciones de dichos resultados.

-Focalizacién de los componentes de gestion y su rela-
cion con los resultados planteados.

-Definicién de los campos que se van a caracterizar de
acuerdo con cada componente: Se determinan factores
de esos campos y criterios. Ellos constituyen los aspec-
tos sobre los cuales se realiza la caracterizacion.
-Construccion de instrumentos.

-Aplicacion de instrumentos a la comunidad educativa.
-Analisis de la informacion.

-Consolidacion de un documento de caracterizacion.
-Socializacién y aprobacion por parte de la institucion
del documento de caracterizacion.

-Priorizacién de aspectos que pueden sobresalir en el plan
de mejoramiento.

Los insumos que aportan a este proceso pueden ser:
-Planes operativos.

-Resultados de la evaluacion.

-Plan de formacion docente.

-Proyecto Educativo Institucional - PEI

-En general la documentacion de la institucion.
-Acercamiento a los actores educativos de manera directa.

El esquema de proceso de la caracterizacion se define de
la siguiente manera:

La manera como opera este primer proceso desde los
distintos momentos del acompafiamiento responde de

la siguiente manera:

La constitucion de un equipo dinamizador, que asu-
ma y se comprometa con todo el proceso de acompana-
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PROCESO DE CARACTERIZACION
INSTITUCIONAL

miento, lo lidere y genere las condiciones institucionales
para su desarrollo. Inicialmente, este equipo lo constitu-
yen los directivos y coordinadores, apoyados en
orientadores, lo que en la actualidad se denomina “Equi-
pos de Gestion”. La importancia de este equipo, radica
en la necesidad de consolidar un primer proceso, que
realizado de manera planificada y participativa, pueda ser
conocido por los demas actores de la institucion para
que ellos se incorporen al mismo.

Una vez constituido este grupo, se inicia con la planeacion
del proceso de caracterizacion, el cual parte de la revi-
s16n, analisis y discusion del Proyecto Educativo
Institucional. Asi mismo, los resultados de evaluacion son
INSumo para este primer momento.

Analisis de los resultados de evaluacion, como so-
porte de los posterior, esto es, una primera lectura de la
institucion en la que ella, junto con la entidad acompa-
fiante, establecen un dialogo en torno a los resultados
arrojados por las pruebas de evaluacion, asi como a la
evaluacion institucional, para determunar factores que m-
ciden en ellos y considerarlos posteriormente tanto en la
caracterizacion, como en la estructura del plan.

Focalizacion de los componentes de geston, corres-
ponde con la discusion en torno a la manera como es
comprendido cada componente (académico, directivo,
administrativo y financiero, clima escolar y convivencia,
comunidad y participacion). Interesa mirar la manera
c6mo se asumen desde el Programa y como se articulan
a la estructura de la institucion educativa.

Definicion de los campos que se van a caracterizar,
una vez hechos los acuerdos, se empieza un ejercicio para
reconocer lo que contiene cada componente gestion. Es
decir, qué hay en la gestion académica, qué hay en la di-
rectiva y asi respectivamente en las demais. Se dilucidan
dichos campos y se determina con claridad qué es aque-




llo en lo cual se va a realizar la mirada comprensiva, como
se comprende desde la gestion y, a qué es a lo que una
institucion educativa debe responder. Una vez compren-
didos estos conceptos, se determina el siguiente paso.

Instrumentos: construccion y aplicacion, cada enti-
dad ya tiene definido sus propios instrumentos para ca-
racterizar los componentes. Sin embargo, ella misma con-
sidera clave para entrar en un buen diilogo con la insti-
tucion, hacer una discusion sobre los mismos, ajustarlos
de acuerdo con sus caracteristicas y adaptarlos a sus pro-
ceso. No significa esto que se cambien los instrumentos,
sino que ellos se acomodan de manera que se pueda ob-
tener un instrumento que de cuenta de la misma. Algu-
nos de esos instrumentos se traducen en cuestionarios,
formatos que se deben diligenciar, encuestas, etc. Otros,
pueden ser entrevistas individuales o focales, con carac-
ter estructurado y no estructurado. Algunas institucio-
nes consideran que este ejercicio es mas interesante, por
cuanto permite entrar en didlogo directo con los actores
del proceso y conocer de cerca su perspectiva.

Estos instrumentos son disenados para cada poblacion:
docentes, directivos, estudiantes, padres y administrat-
vos, particularmente porque se toman decisiones en tor-
no a qué debe preguntarse segun el tipo de poblacion.
Luego de ello, se concertan aspectos relacionados con
momentos de aplicacion, responsables de la misma y el
posterior tratamiento de la informacion.

Andlisis de Ia informacion y construccion del docu-
mento, el paso anterior provee de un gran cimulo de
informacion. El tratamiento a la misma se hace con el
equipo responsable. Para ello se dividen tareas en torno
a la sistematizacion inicial de la informacion, el analisis
descriptivo de la misma, su interpretacion y la construc-
ci6n final del documento de caracterizacion. En todo el
proceso, se tiene claro la participacion de los actores de
la institucién, son ellos los que deben liderarlo y asumir
con compromiso todo lo que éste demande.

Socializacion y aprobacion del documento de carac-
terizacion, es un paso clave en el proceso. Constituye la
puesta en escena a los docentes del primer momento de
trabajo realizado entre la institucion y la entidad acom-
panante. Por ello, no solamente se valora la socializacion
como estrategia para concertar lo que se ha desarrollado
a través del acompanamiento, sino que se convierte ade-
mas es una estrategia para que la entidad sea reconocida.
La socializacién implica darle a conocer a la comunidad
educativa los resultados del proceso de caracterizacion y
recibir de ellos respuesta sobre los mismos, con el animo

de hacer los ajustes finales al documento y recibir su apro-
bacién. Esta aprobacion es firmada por el equipo que
participé en este primer trabajo para ser enviada a la SED.
El que ello exista, se convierte en elemento potenciador,
dado que la institucién reconoce que nada de lo que pro-
duzca el acompafiamiento deberi ir sin su aprobacion.

Priorizacion de aspectos que pueden configurar el
plan de mejoramiento, significa que los resultados de
la caracterizacion van dando lineamientos a lo que po-
dria ser un campo que se va a priorizar en el plan. Parti-
cularmente, se refiere a resultados que muestran tanto
las potencialidades como los puntos que requieren ser
fortalecidos en la institucion. Algunas entidades deno-
minan esta parte la identificacion de aspectos débiles,
oportunidades de mejoramiento, construccion categorial
o sintesis del componente. Lo clave de aqui es que existe
la articulacion entre uno y otro momento: entre la carac-
terizacion y el plan de mejoramiento. El pnmero alimen-
ta y determina en gran medida el segundo.

La caracterizacion como proceso de reflexion interna,
arroja resultados interesantes en torno a lo que produce
en la institucion:

-Articula las diferentes evaluaciones de la institucion 1n-
ternas como externas (pruebas censal o saber), en fun-
ci6n de una comprension de su propia dinamica.
-Demanda una organizacion a la institucion en torno a
sus archivos y documentos.

-Implica la participacion de todos los actores educativos
como informantes claves en el proceso.

-Permite que las instituciones educativas conozcan sus
propios procesos y resultados en la perspectiva de mejo-
ramiento y calidad educativa.

-Proyecta la institucién hacia un plan de mejoramiento
que la fortalezca.

3.3. Los planes de mejoramiento

“El mejoramiento es un proceso dinamico: requiere
inicialmente del reconocimiento de las dificultades que
deben ser superadas y la voluntad de mejorarlas, y, pos-
teriormente, el compromiso frente a esas necesidades de
mejora. La gestion de la escuela es un problema global:
pedagogico, administrativo y directivo, que compete a
todos los miembros de la comunidad educativa, que debe
tener en cuenta cuatro ejes basicos: la gestion de perso-
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nas, de recursos, de procesos y de resultados

Desde esta perspectiva, el plan de mejoramiento se cons-
tituye en un instrumento de planeacion que contribuye a
mejorar los resultados académicos de los estudiantes y a
fortalecer la institucion educativa, a traves de la conso-
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lidacién de procesos de gestion mis eficaces. En ese senti-
do, el plan de mejoramiento convoca a las personas desde
una orentacion participativa bajo el impulso asociado de
un liderazgo efectivo por parte de la direccién de la escuela.

En el marco del Plan de Mejoramiento Institucional se
vincula el acompafiamiento al disenio, desarrollo y eva-
luacién del plan especifico de mejoramiento de la ges-
ti6n académica. Entendido el plan como la carta de na-
vegacion para el fortalecimiento de las instituciones edu-
cativas, que orienta su desarrollo, debe contar con la par-
ticipacion y validacion de la comunidad educativa. La
concepcion del plan de mejoramiento va mas alld que la
de una organizacién eminentemente operativa de accio-
nes. En el plan se plasma una clara intencién de desarro-
llo a partir de las oportunidades de mejoramiento que se
identifican, para asi impulsar la innovacién y construc-
cion de la autonomia en la gestién escolar.

El plan de mejoramiento es una herramienta gerencial
que proyecta la organizacion escolar hacia el mejoramien-
to en dimensiones claves para su desarrollo y fortaleci-
miento institucional.

El plan de mejoramiento le permite a la institucién reco-
nocerse a si misma, formular su deseo de desarrollo fu-
turo, lograr que las estrategias acudan a aterrizar esos
deseos en términos de sus condiciones institucionales,
promover la continuidad del plan con base en los resul-
tados del trabajo realizado, reorientar su accién cuando
sea necesario, y apropiarse del camino de mejoramiento
de la calidad de la institucién educativa'?.

Dentro de este plan, se espera que las instituciones plan-
teen y concreten objetivos, metas y procesos de mejora-
miento siguiendo los pasos referidos a continuacion:

-Realizar una caracterizacién, fruto de un diagnostico
participativo, de las debilidades, objetivos, fortalezas y
amenazas que posee la institucion.

-Establecer acuerdos sobre las posibles soluciones a los
problemas diagnosticados: dichas soluciones deben con-
tribuir al desarrollo del PEI y contemplar los compo-
nentes establecidos en el programa de “Nivelacion”. Asi
mismo deben ser viables y de posible realizacion en el
tiempo estipulado en el plan.

-Analizar esas posibles soluciones en términos de nive-
les de generalidad y jerarquia de tal manera que se identi-
fiquen las relaciones de causalidad, complementariedad
y convergencia entre éstas,
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-Seleccionar las soluciones y definir colectivamente los
productos mis adecuados, teniendo en cuenta los com-
ponentes del programa.

-Realizar acuerdos minimos sobre el enfoque y la me-
todologia para poner en marcha las soluciones selec-
cionadas.

-Explicitar los objetivos, actividades, resultados espera-
dos, responsables y tiempo de ejecucion.

-Generar un plan operativo que defina los alcances del
acompafamiento con base en el plan de mejoramiento.
-Definir metas e indicadores de gestion formulados para
tal proposito, con los cuales se evaluarin el éxito del
mejoramiento y del acompafiamiento. Dichos indicadores
deben ser definidos por las instituciones y sobre ellos se
hara una retroalimentacién permanente y un analisis de
los resultados del proceso que lleven a la toma colectiva
de decisiones sobre el plan.

-Definir un plan en el que se incluyan los tiempos de
trabajo de los participantes y el cronograma general.
-Crear estrategias de sistematizacion del proceso, y defi-
nir momentos de seguimiento y evaluacién.

En esta etapa del acompanamiento, aunque se espera tra-
bajar con una participacion significativa de la comunidad
educativa, se trabaja especialmente con equipos de ges-
tion, quienes son responsables de poner en marcha el
mejoramiento. El resultado de esta etapa es un docu-
mento guia de las acciones de mejoramiento de la inst-
tuciéon en el marco del programa “Instituciones Nivela-
das para la Excelencia”, y un plan operativo de acaon
que defina las metas y los alcances del acompaniamiento

realizado.

3.4. Ejecucion de los planes de mejoramiento

Una vez formulado el Plan de Mejoramiento, con el aval
de la SED, se procede a su implementacién. Para ello se
requiere disponer de las condiciones y mecanismos para
el logro de los propositos contenidos en el Plan por par-
te de los distintos actores del Programa: SED, CADEL,
directivos docentes, instituciones educativas y entidad
acompanante.

El desarrollo del Plan de Mejoramiento implica hacer
seguimiento a los indicadores del programa que hacen
referencia a la gestion de procesos y resultados en el én-
fasis de gestion académica. Este desarrollo debe centrar-
se en las prioridades descritas para el disefio del mismo y
cubrir los componentes; debe contemplar las estrategias
institucionales para redefinir la cultura institucional.



La formulacién de la estrategia de sostenibilidad debe
permitir la identificacion de niveles de apropiacion del
proceso de acompanamiento que puedan mantenerse en
¢l iempo con el fin de hacer sostenible el ciclo de mejo-
ramiento. Es dedir, se debe evidendiar la instalacion y
apropiacién de pricticss, enfoques, metodologias y pro-
cedimientos. La sostenibilidad es un proceso que debe
planearse desde el nicio del acompafiamiento, este con-
sidera estrategias para continuar con el ciclo de mejora-
miento una vez la entidad culmina con las obligaciones y
el iempo de acompanamiento.




capitulo cuarto

resultado del programa

Este capitulo tiene como propésito hacer una descrip-
c16n de los resultados arrojados desde las experiencias
de acompanamiento. En consecuencia se plantean desde
dos miradas: La primera, con los resultados obtenidos
por las instituciones educativas en las diferentes pruebas
de evaluacion luego del proceso de acompaniamiento. La
segunda, relacionada con los énfasis del acompafiamien-
to y con las dinamicas que lograron instaurarse en las
instituciones educativas.

1. Los resultados
de las pruebas

1.1. Los resultados en primaria

A continuacion se hace un analisis de los resultados ob-
tenidos por las instituciones que han pasado por el pro-
grama Nivelacion para la Excelencia y su comparacion
con pruebas anteriores a esta participacion:

La informacién que se presenta a continuacion proviene
del analisis realizado a las 90 instituciones educativas de
primaria que fueron acompanadas, las cuales estuvieron
acompanadas por 8 entidades, durante el periodo de un
ano y medio (1999-2001). El acompaniamiento se realizo
en los componentes de gestién directiva, administrativa
y pedagogica, y se centr6 en las dreas de matematicas y
lenguaje. Cada imnstitucion ha aplicado tres veces la prue-
ba de evaluacion de competencias basicas, antes, durante
y después del proceso de acompafiamiento.

La primera grafica representa los resultados de matema-
ticas y lenguaje, los cuales se promediaron para obtener
un resultado general donde se evidencia que las institu-
ciones del programa han incrementado ano tras afio
sus puntajes. Para el programa el incremento del afio
1998 al 2000 fue de 53.6, mientras la ciudad alcanzé
19.1. De otra parte, el programa incremento del afo

2000 al 2002 treinta y seis (36) puntos mientras la ciu-
dad increment6 29.9 puntos.

Escala de 0 a 306 puntos.
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El andlisis de estos resultados permite plantear las si-
guientes conclusiones:

-Las instituciones del programa Nivelacién para la Exce-
lencia incrementan sus puntajes en un porcentaje mayor
al de la ciudad. Lo que permite comprender en principio
que el efecto del acompanamiento fue positivo en su
desarrollo.

-Las distancias entre las instituciones participantes de
Nivelacién para la Excelencia reflejan que las institucio-
nes alcanzaron los promedios de la ciudad. Mientras en
1998, las instituciones del programa estaban a 34.4 pun-
tos por debajo de la ciudad, en el ano 2000 estaban a
0.99 puntos también debajo de la ciudad y ahora estin a
5.2 puntos por encima ésta. Este incremento conlleva a
hacer un anilisis de como incide el acompafiamiento en
estos resultados.

-Las instituciones del programa alcanzaron al de la ciu-
dad, es decir que se camplié con la meta de lz nivelacion,

-El mejoramiento de los resultados de la evaluacion de

competencias bésicas se puede atribuir a diferentes fac-
tores, uno de ellos es el proceso de acompafiamiento.
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-Las mnstituciones siguen trabajando en su plan de mejo-
ramiento, lo que implica que el programa es sostenible.

Por otro lado, los incrementos generales en estos resul-
tados muestran lo signiente:

El incremento demuestra que las instituciones del pro-
grama incrementaron en un 37% mientras la ciudad lo
hizo en un 10.9%. En la aplicacién siguiente se evidencia
que el programa increment6 en un porcentaje menor;
aunque con este alcanzo al de la ciudad y sobrepasé su
puntaje. En la dltima aplicacién el programa incrementé
en un 18% mientras la ciudad lo hizo en un 15.4%.

Las grificas presentan los incrementos de cada una de
las instituciones del programa.
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Analizando estos resultados la SED concluye:
-Las instituciones educativas no mantuvieron el incre-

mento en los resultados respecto al promedio anterior

-La mnstituciéon que bajé su incremento lo hizo en 56
puntos.

-El 89% de las instituciones acompanadas mantuvieron
y superaron sus incrementos.

-La institucion que bajé sus resultados en —7 puntos en
la aplicacion del ano 2000, en la aplicacion del afio 2002,
los incremento en 77 puntos. Este resultado se logro pos-
terior al proceso de acompafamiento.

-El 61% de las instituciones educativas supera el prome-

dio de la ciudad.

-El1 39% todavia presenta resultados por debajo del pro-
medio de la ciudad.

Resultados particulares en dreas de lenguaje y matematicas

En general, en el Distrito Capital los resultados de los
estudiantes, tanto en lenguaje como en matematicas me-
joraron en las tltimas dos aplicaciones, con respecto a
los resultados de 1998. El mismo comportamiento se
observa para los resultados de los estudiantes de las ins-
utuciones educativas del Programa. Las graficas mues-
tran ¢l mejoramiento del Distrito y del Programa, para
lenguaje y matematicas.

Estos resultados permiten concluir que:

-En lenguaje, la brecha entre el puntaje promedio de la
ciudad y el de las instituciones del Programa que se en-
contraba en 1998 en 28.34 puntos, se redujo a 3.6 en el
2000 y a 2.1 en el 2002.

-En matematicas, la brecha entre el puntaje promedio de
la ciudad y el de las instituciones del Programa se encon-
traba en 1998 en 40.02, se redujo a 1.5 puntos en el 2000
y super6 en el 2002 en 8.9 puntos a la ciudad.

Los resultados de las dreas respecto a su incremento pue-
den evidenciarse en la siguiente grafica:

Estas graficas muestran que:
-La comparacién de los incrementos promedio en mate-
maticas y lenguaje para las instituciones de la ciudad y
para las del Programa sefiala un resultado superior en
matematicas que en lenguaje.
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-La audad mcrement6 un promedio en matematicas de
36.2 puntos en la tercera aplicacion, éste supera al de
lenguaje que es de 24.3 puntos. Igualmente, en las inst-
tuciones del programa el incremento de matematicas
(43.6) supera al de lenguaje (25.8).

-El analisis sobre los puntos en los incrementos en los
anos 1998-2000 y 2000-2002, supone que las instituciones
mejoran en un porcentaje Mayor sus puntajes si se encuen-
tran en el proceso de acompanamiento con la entidad. Una
vez, las insutucones se encuentran solas, incrementan sus
puntajes, aunque no en la misma proporaon.

Algunas conclusiones que surgen de este analisis son:
1. El programa Nivelacion para la Excelencia ha confi-
gurado una sene de indicadores que miden el impacto y
los resultados del proceso de acompaniamiento. Uno de
los indicadores importantes es el resultado de evaluacion
de competencias bisicas que explica tanto el impacto
como la sostenibilidad del programa. Los resultados in-
dican que el 65% de las instituciones educativas lograron
nivelarse con los promedios de la ciudad.

2. Los resultados de 2000 y 2002 evidencian que aunque
el mejoramiento de los resultados de las instituciones
acompafiadas es diferente, su tendencia es hacia el mejo-
ramiento. Esta tendencia se explica por diferentes facto-
res, uno de ellos es el proceso de acompafiamiento.

3. Los resultados de la evaluacion de competencias basi-
cas de cada una de las instituciones estan directamente

relacionados con las estrategias de acompafiamiento de
cada una de las entidades.

4. El mejoramiento de los resultados de la evaluacién de
competencias basicas es atribuido al proceso de las insti-
tuciones educativas. Son ellas las que establecieron estra-
tegias y metas y son las entidades quienes acompafiaron
el proceso.

1.2, Los resultados en secundaria

El analisis de las anteriores grificas permite senalar:
-Las instituciones del programa Nivelacion para la Exce-
lencia incrementan sus puntajes en un porcentaje mayor
al de la ciudad. Mientras la ciudad lo hizo en 14 puntos,
el programa alcanzoé 20 puntos.

-Las distancias entre las instituciones de Nivelacion para
la Excelencia reflejan que solamente un 26% de las insti-
tuciones se ubico en la media de la ciudad y las demas
estan a poca distancia del promedio de la ciudad.

Este grifico sefala:

-Las instituciones con incremento por debajo de la ciu-
dad es de 41%.

-Las instituciones que bajaron su promedio es de 31%.
-Los incrementos de las instituciones fueron menores
en secundaria que en primaria.

El analisis de las anteriores graficas permite indicar

1. El programa Nivelacion para la Excelencia ha confi-
gurado una serie de indicadores que miden el impacto y
los resultados del proceso de acompanamiento. Uno de
los indicadores importantes son los resultados de eva-
luacion de competencias basicas que explican el impacto
como la sostenibilidad del programa. Los resultados in-
dican que el 65% de las instituciones educativas lograron
nivelarse con los promedios de la ciudad.

2. Los resultados de 2000 y 2002 evidencian que aunque
el mejoramiento de los resultados de las instituciones
acompafiadas es diferente, su tendencia es hacia el mejo-
ramiento. Esta tendencia se explica por diferentes facto-
res, uno de ellos es el proceso de acompafamiento.

3. Los resultados de la evaluacion de competencias basi-
cas de cada una de las instituciones estd directamente
relacionado con las estrategias de acompafiamiento de
cada una de las entidades.

4. El mejoramiento de los resultados de la evaluacién de
competencias basicas es atribuido al proceso de las insti-
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tuciones educativas. Son ellas las que establecieron estra-
tegias y metas. Las entidades acompafiaron a las institu-
ciones en el logro de sus objetivos.

2. Resultados desde los énfasis
de los acompafiamientos

Los resultados con respecto a lo qué significo el acom-
panamiento presentan variaciones entre unas institucio-
nes y otras. No obstante, lo que se pretende mostrar a
continuacion corresponde con los niveles de apropiacion
y cambio generados a partir de este proceso.

2.1. Relacionados con el impacto en las institucio-
nes educativas

Las instituciones se apropian de las propuestas
metodoldgicas que les ofrecen las entidades.
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El ofrecimiento de las entidades acompanantes no sola-
mente se refleja en los componentes de gestién identifi-
cados a lo largo del documento. Intrinsecamente, el
trabajo sobre cada uno de ellos implica asumir una posi-
ci6n metodolégica que permita alcanzar determinados
propositos de mejoramiento.

Para las entidades, el énfasis en lo metodolégico contri-
buye a que las instituciones se apropien de unos proce-
sos mas claros y concretos para planear y proyectar su
accién educativa.

Desde esta perspectiva, por ejemplo, para la Universidad
de los Andes’, este nivel de alcance se da en la medida en
que las instituciones aprenden una metodologia que les
permite tener herramientas “de planeacién, que asegu-
ran la participacion igualitaria de todos y permiten la cons-
truccion de consensos, asi como la delimitacion de focos
de trabajo segin su importancia y prioridad; de diag-
néstico y analisis de problemas, que permite tener un
acercamiento mas real a los problemas institucionales
visualizando las relaciones causa-efecto entre las diferen-
tes situaciones asociadas; para la planeacién de pro-
yectos, que permiten hacer mis eficaz el trabajo en los
proyectos, asi como mas viables, coherentes y organiza-
dos; de registro y andlisis de la prictica pedagégica
nstitucional y de experimentacién que permiten llevar
a la practica experiencias controladas para generar cierto
impacto que puede ser fortalecido en los proyectos

Los procesos pedagdgicos se msttucionalizan a partir
de la reflexion, el consenso yla construccion colectiva.
Las dinamicas de acompanamiento ofrecieron a las insti-
tuciones espacios reales de participacion y trabajo colec-
tivo con un doble impacto en las instituciones: definir
propuestas pedagogicas a partir del consenso y la reflexion
colectiva; institucionalizar dichas propuestas desde el ni-
vel de apropiacion e identificacion que el trabajo en equipo
logré generar. Al respecto, se plantea: “... se ha logrado una
apropiacién institucional del trabajo desarrollado en cuanto
al honzonte pedagogico institucional y el fortaleamiento
de los espacios de discusion y construccién pedagogica. Se
espera que al finalizar el proyecto de acompanamiento las
instituciones puedan dar continuidad a las reflexiones desa-
rrolladas, fortalecer los acuerdos y consensos construidos,
viabilizar los proyectos en curso, y seguir utilizando las he-
rramientas metodologicas de planeacion™

La dimension personal se fortalece desde el recono-
cimiento a la participacion.

Nivelacién para la Excelencia propende porque sus pro-
cesos y las acciones que se derivan de ellos obliguen a las



mnstituciones a generar reales ejercicios de participacion
y compromiso con el mejoramiento. En este sentido, las
dinamicas de las entidades privilegian el trabajo en equi-
po sobre el individual. Cuando la participacion se hace
efectiva se abona el terreno para incidir en los actores
educativos. Se producen entonces transformaciones y
espacios de autorreflexion sobre la practica pedagogica
cotidiana. Ello supone un interés por el cambio, la inno-
vacién y la apropiacion de herramientas que enriquecen
la practica personal y la participaciéon activa y compro-
metida con los proyectos de la institucion.

La consolidacion de equipos, con herramientas con-
cretas de trabajo y de dinamizacion de sus propios
procesos.

Las instituciones educativas tienen una cultura y una tra-
dicion caractenzada por el trabajo individual, por el de-
sarrollo de experiencias innovativas, que generalmente
no se conocen a su interior. En esta perspectiva, el pro-
grama Nivelacion para la Excelencia ha permitido.?, aun-
que con algunas hmitaciones que se logren constituir
espacios institucionales para grupos de trabajo
interdisaphinarios (participan representantes de todas las
areas en cada uno de los grupos); disefio, ejecucion,
monitoreo y evaluacién de proyectos con pertinencia
escolar (de vida, convivencia y democracia, valores y
ladica, comunicacion, comunidad justa, danzas, teatro,
video, identidad pedagogica, sistematizacion y evaluacion
del quehacer escolar, entre otros); introduccion de ele-
mentos que tensionan la dinamica de la ‘escuela tradicio-
nal’ caracterizada por el pavilegio de la heteronomia, la
sobrevaloracion del trabajo disciplinario, la separacion
de actores entre los que ensenan y los que aprenden y el
pavilegio de lenguajes orales y escritos en la construc-
ci6n de conocimiento, entre otros aspectos.

Conocimiento y aceptacion del documento

de caracterizacion.

Las mnstituciones han aprendido a verse desde los proce-
sos de caracterizacion, si bien aparecen resistencias en
cuanto 2 los resultados que se puedan dar, en general exis-
te un ambiente de aceptacion y disponibilidad para mejo-
rar aquello que sea necesario. Por otro lado, las instituciones
educativas se apropian de estrategias, técnicas e instrumen-
tos para realizar posteriores caracterizaciones, ya han teni-
do la experiencia y lo que continia es hacer uso de esas
experiencias para seguir mirandose y cualificaindose.

Formulacién, desarrollo y evaluacion de los planes
de mejoramiento institucional.

Los planes se convierten en una estrategia de mejora-
miento educativo. Se entra en la cultura de la planeacion

a partir del analisis de sus fortalezas, limitaciones, nece-
sidades e intereses. “En la mayoria de las instituciones ya
se piensa en la necesidad de una articulacién, planeacion
y sistematizacion de la gestion desde los diferentes entes
institucionales como Consejo Directivo, Académico, con
lo pedagégico, convivencial y financiero...”™.

El proceso de revision y ajustes al Plan de Mejoramiento
que se desarroll6 en las instituciones, significo construir
un plan dentro de plazos definidos. El cumplimiento de
las metas establecidas para cada una de las prioridades
en los componentes administrativo y académico, de co-
munidad y del entorno, fue verificado en momento proxi-
mo a la finalizacién del acompanamiento y se establecio
que una buena cantidad de ellas habfan sido cumplidas o
estaban en proceso de lograrse, lo cual evidencia que las
instituciones si asumieron el Plan de Mejoramiento como
una guia de accién®.

Conocimiento del plan de Sostenibilidad.

Las instituciones han aprendido a proyectarse a partir de
los procesos generados desde el acompafiamiento. Esa
proyeccion ya no solamente se realiza desde los equipos
de gestion o desde la direccion de la institucién, sino que
obliga a generar reales procesos de participacion, a tra-
vés de los Consejos Académico y Directivo. Cuando existe
un nivel de conocimiento amplio, entonces es mis viable
garantizar su efectividad, permitiendo que los procesos
iniciados unos, y consolidados otros, sigan en su propia
dinamica ascendente.

Apropiacion de metodologias para planeary evaluar.
Algunas de ellas el PHVA, espina de pescado, zoop, ma-
trices, marco logico, entre otros.

2.2. Relacionados con los componentes de gestién
2.2.1. Gestion Académica

Definicion y apropiacion de modelos pedagdgicos.
Recogen las experiencias de las instituciones y logran in-
corporarse en las practicas de aula de los docentes. La
construccion de modelos pedagogicos fortalece a la ins-
titucién y se articula con los demas campos de la gestion
académica.

Transferencia al aula de las nuevas estrategias
pedagdgicas’.

Estas acciones permitieron verificar los niveles dela apro-
piacion teérica y practica de los docentes en torno a la
ensefianza de las competencias basicas y la puesta en el
aula como transferencia hacia los estudiantes.
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Planes de las dreas de matemiticas,

lenguaje y ciencias’.

Con una estructura definida, en proceso de consolida-
cién. Se han elaborado instrumentos que permiten la
decantacion y fundamentacion de los procesos, las rela-
clones y competencias. Esto ha aportado elementos cla-
ros de analisis para la didictica, para conformar planes
de drea y establecer mecanismos de ensenanza y apren-
dizaje. Los maestros estin conscientes de la necesidad
de cambiar concepciones y estructurar nuevos paradigmas
que orienten su accion pedagogica. Han descubierto la
necesidad de saber cada dia mas, tanto del area especifica
como de pedagogia. Reconocen que deben trabajar bus-
cando el desarrollo del pensamiento matematico, lingiiis-
tico y cientifico. Se han reconocido los bloqueos
conceptuales que se tienen como docentes, para poder
concretat, en el aula de clase, procesos de ensefianza —
aprendizaje que sean innovadores y efectivos. Los maes-
tros manifiestan una actitud positiva hacia el cambio, tanto
en concepciones como en practicas pedagogicas.

Las dreas se han posicionado como grupos académicos
reconocidos tanto en lo personal como profesional e
institucional. Los docentes se han asumido, a su vez, como
profesionales de la educacion, y de un drea especifica. Se
han reconocido focos tematicos que convocan, tanto en
todo lo relacionado con el conocimiento como con la me-
todologia especifica de cada rea y la pedagogia en general,
para generar proyectos comunes y transversales en el aula.

Construccion de sistemas de evaluacion.

Asociados a los planes de estudio de la institucion. Res-
ponden al anilisis y comprension que hacen las institu-
ciones en torno a las competencias y a la politica que en
el campo de la evaluacién existe.

Formulacion, desarrollo y evaluacion de proyectos
de drea/aula.

A partir de las experiencias institucionales por un lado, y
de la comprension de lo qué es trabajar desde estas pro-
puestas pedagégicas por el otro.

Discusion y aportes de solucion a la problemitica
pedagdgica y diddctica en el aula.

Se logré en el grupo docente la reflexion sobre su pric-
tica pedagogica lo que permiti6 su problematizacién y la
busqueda de respuestas mancomunadamente.

Implementacion de experiencias significativas e in-
novacion en la gestion académica y pedagdgica.

Algunas instituciones han iniciado con propuestas de inno-
vacién pedagogica, alimentadas desde los resultados arroja-
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dos por el acompafiamiento, lo que desde alli se logré cons-
truir y dejar como valor agregado 2 las instituciones.

Apropiacion de Ia produccion de gufas diddcticas’.
Las instituciones produjeron documentos que reflejan los
lineamientos pedagogicos para abordar la ensefanza de
las competencias basicas, como herramientas que permi-
ten la sostenibilidad de los propésitos académicos con in-
dependencia de la movilidad de los docentes o directvos.

2.2.2. Gestion Directiva y Administrativa
Consolidacion y articulacion de los equipos consti-
tutivos del gobierno escolar, que operan y son cfecti-
vos en la dinimica institucional. Hay claridad respecto a
sus funciones y a la manera como pueden incidir en las
acciones de la institucién. De igual manera, se establecen
enfoques claros en torno al gobierno escolar, como el de
construccion de cultura democritica’, que busca impreg-
nar al interior de las instituciones la mirada sobre la par-
ticipacion y la democracia como elementos impulsadores
de la convivencia.

Implementacion de mecanismos de planeacion y
autoevaluacion institucional. Las instituciones asumen
una actitud abierta ante la planeacion y la evaluacién. En
cuanto a la segunda ya no se aprecia rechazo ante ella,
sino que se evidencia como una estrategia que les provee
de informacién para saber como estin, qué ha pasado
con sus procesos, hacia donde los pueden conduar y
qué deben mejorar. Las instituciones en este sentido han
ganado con propuestas claras para autoevaluarse y para
proyectarse a partir de sus planes de mejoramiento y sus
planes operativos. Podria decirse que el Programa esta
contribuyendo a que en las instituciones se empiece a
construir la cultura de la evaluacion, con estrategias cla-
ras y con propositos definidos en torno a cual es su sen-
tido y aporte al desarrollo institucional.

Perfiles de estudiantes, definidos de acuerdo con el
horizonte institucional, con criterios de evaluacion com-
partidos y construidos colectivamente.

Procesos administrativos mejorados en las institucio-
nes que presentaban debilidad en este aspecto y que re-
quirieron la asesoria especifica. Se han actualizado los
inventarios de bienes institucionales, en las instituciones
que no lo tenian. Se ha elaborado el Manual de procedi-
mientos para el funcionamiento de las bibliotecas, secre-
tarias académicas y manejo de material didictico. Se ha
elaborado el Catalogo de ayudas educativas, en las insti-
tuciones que no lo tenian.



Componente de gestién académica:

INDICADORES

En lo institucional

Fortalecimiento del consejo académico en cuanto a su funcién pedagégica.

Implementacion de una metodologia unificada para la planeacién de proyectos.

Fortalecimiento de los proyectos pedagégicos.

Implementacion de herramientas para la sistematizacion y el seguimiento a los proyectos
institucionales.

Consolidacion e implementacién de un modelo pedagdgico institucional.

Unificacion de criterios pedagogicos institucionales.

Fortalecimiento de los espacios de discusién académica y pedagdgica.

Unificacion de criterios pedagogicos por drea.

Consolidacién y cualificacién de los espacios de reunién de drea.

Fortalecimiento de los proyectos de érea.

Implementacién de ejercicios orientados a la renovacion y al cambio pedagdgico a nivel de area.
Diseno de proyectos de innovacion a mediano y largo plazo.

En lo individual

Anadlisis y reflexién sobre la préctica pedagdgica personal.

Implementacion de ejercicios orientados a la renovacién y al cambio pedagdégico personal.

Componente de gestion directiva:

INDICADORES

Consolidacion del Proyecto Educativo Institucional.

Consolidacién del Manual de Convivencia.

Formulacién de metas claras y compartidas en la institucion.

Fortalecimiento del liderazgo del rector y los coordinadores.

Legitimacion de los roles que deben cumplir los directivos docentes.
Fortalecimiento del consejo directivo.

Cualificacion de la participacion de los docentes en las decisiones institucionales.
Mejoramiento de los mecanismos de evaluacién y planeacién institucional.
Apropiacién de herramientas de andlisis de problemas y planeacion de proyectos.

Componente de gestibn administrativa y financiera

INDICADORES

Mejor aprovechamiento de los recursos de la institucion.

Cualificacién de los canales de comunicacion.

Funcionamiento adecuado y regular del organigrama institucional

Definicion de reglamentos internos y de autorregulacién de los entes que conforman el organigrama
(consejos y miembros).

Los organismos que conforman el organigrama demuestran asimilacién y ejecucién del horizonte
institucional, el proyecto educativo y el manual de convivencia.

El funcionamiento organizacional demuestra buenos niveles de comunicacion y el debido proceso en la
resolucion de conflictos y solucién de necesidades propias de los diferentes estamentos.

Componente de clima escolar y convivencia:

INDICADORES
Mejoramiento de las relaciones interpersonales que se establecen entre los docentes y entre los maestros
y las directivas.
Cualificacién del trabajo en equipo entre docentes.
Implementacién de herramientas para un manejo mas adecuado de los conflictos.
Fortalecimiento y cualificacién de los mecanismos de comunicacién en la institucién.
Definicién de politicas de estimulos a los miembros de la comunidad educativa.

Definicién de Elmcas de bienestar institucional,
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INDICADORES DE EVALUACION DEL PROCESO

Respecto a la Gestiéon Académica

- Puesta en funcionamiento de estrategias de trabajo en equipo.

- Coordinacion de trabajo de manera colectiva.

- Eleccién de un enfoque pedagégico y determinacién de acuerdos en torno a sobre qué ensefar y como,
qué evaluar y cémo, si poner o no tareas, cudntas y con qué criterios, qué recursos usar y como.

- Definicién de estrategias para la solucion de dificultades concretas de la practica pedagdgica de los
docentes.

- Establecimiento de metas para el trabajo de aula y cumplimiento de las mismas.

- Definicién de tiempos y espacios para que los docentes y el equipo de trabajo reflexionen en torno a los
problemas de la ensefianza y a los de la disciplina.

- Estrategias para disminuir la pérdida de tiempo de aprendizaje (Se aprovecha el tiempo al méximo, se
han generado estrategias que promueven el uso 6ptimo del tiempo).

- Mejoramiento de los niveles de comunicacién entre docentes y las directivas sobre los temas de la
ensefanza, el aprendizaje, la pedagogia y el trabajo de la institucién.

Respecto a la Gestién Directiva

- El rector lidera el desarrollo del plan de mejoramiento (promueve las reuniones, realiza su seguimiento,
promueve sus actividades y participa en ellas)

- Configuracién de una dindmica de trabajo donde todos conocen mutuamente lo que hacen (se ha
socializado la actividad de cada docente, se han establecido relaciones y articulaciones, se ha logrado
integrar las actividades individuales en una accién institucional)

- Disminucién de los problemas entre los miembros de la institucién (entre los docentes, entre los
docentes y el rector, entre las jornadas, entre los miembros de la institucién y la comunidad de padres).

- Funcionalidad de uno o mds organismos del gobiemno escolar (Se ha conformado el organismo, se han
esclarecido sus funciones y actividades, ha iniciado su operacion, ha tomado decisiones de acuerdo con
su funcién).

- Disminucién de los indicadores de agresiéon dentro de la institucién (Se ha acudido a la revisién del
manual de convivencia y a su puesta en marcha).

- Generacién de un ambiente caracterizado por el orden y limpieza en la institucién.

- Elaboracién de cronogramas y procesos de planeacién que se cumplen en la instituciéon (Menos
improvisacién, mayor compromiso con los tiempos y actividades programadas, ambiente de mayor
seguridad).

- Los estudiantes se ven mas seguros y tranquilos (conocen previamente las actividades que va a
realizar).

- Incorporacién de mecanismos de seguimiento y evaluacién del plan de mejoramiento (El seguimiento ha
motivado cambios en las actividades o llamados de atencién sobre su retraso de acuerdo con el
cronograma o estrategias para acelerar su desarrollo).

- Los docentes, directivos y rector se muestran satisfechos e identificados con el plan y sus realizaciones
(Ha aumentado el sentimiento de identidad y pertenencia con la institucién y su trabajo).

Respecto al desempeiio docente

- Convergencia del trabajo docente con los objetivos planteados por la institucion

- Cualificacién del trabajo en aula por parte de los docentes (Preocupacién por la institucion, por el trabajo

pedagégico, por el plan de mejoramiento, por su desarrollo, por mejorar su practica, por resolver

problemas de aula, por aprender mas).

- Los docentes consideran Util y necesario el trabajo en equipo (se reporta mayor discusion de las
racticas de aula, la colaboracién entre docentes y la solucién de dudas entre ellos es mayor).

Respecto al uso de recursos de aprendizaje

- Incremento del uso de textos disponibles en la institucién (Baul Jaibana, cartillas de la SED, etc.).
- Aumento en el uso de otros recursos de ensefanza (Videos, peliculas, material didactico, etc.)

- Elaboracién de nuevos recursos.

- Se han generado estrategias para lograr disponer efectiva y agilmente de los recursos

-Los estudiantes han aumentado el uso de recursos disponibles en la institucién.

- Se han estructurado estrategias de trabajo con diferentes tipos de estudiantes (Segun el grado de
avance en los objetivos escolares).

- Los docentes identifican més y mejor probleméticas de aprendizaje de los estudiantes y disponen
estrategias para atenderlas.
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2.2.3. Clima Institucional y Convivencia
Manuales de Convivencia revisados y compartidos
por la comunidad educativa en todas las institucio-
nes, los cuales se asumen como pactos de convivencia,
entendiendo que ellos reflejan los acuerdos institucionales.
Se traslada la visién del manual de convivencia como ins-
frumento que normatiza a la insttucién, a ser una herra-
mienta de participacion, dialogo y acuerdos colectivos, hacia
la construccién de un ambiente de convivencia basado en
la resolucion pacifica de conflictos.

Establecimiento de mecanismos adecuados de comu-
nicacion, no solamente al interior del aula en la relacion
docentes — estudiantes, sino en la institucion. Ello con-
tribuye al mejoramiento del clima institucional. Se esta-
blecen mecanismos claros, conocidos por toda la
comunidad educativa, y al mismo tiempo, se crean los
criterios de operacionalizacion de éstos.

Mejoramiento de la interaccion entre docentes y es-
tudiantes, se establece una relacion entre el mejoramiento
de los procesos pedagogicos con el cambio de actitud de
los docentes hacia sus estudiantes. Necesariamente cam-
baan las formas relacionales con los estudiantes, lo que
llevara a una cualificacion académica y convivendial en
cada instituciéon educativa'®.

Implementacion clara de mecanismos para la reso-
lucion de conflictos y participacion en la toma de
decisiones, los cuales son instaurados en el manual de
convivencia, concebidos como pactos de convivencia.

2.2.4. Comunidad y Participacion

- Construcciéon de propuestas metodolégicas de incor-
poracién de los padres a los procesos de formacion de
sus hijos.

- Proyeccién de la institucion en el ambito local y esta-
blecimiento de relaciones con el sector productivo de la
localidad donde ella se encuentra.

3. Relacionados

con el aporte al programa

El Programa Nivelacién para la Excelencia ha realizado
un aporte importante en relacién con la construccién de
indicadores que permitan analizar cada componente de
gestién, sus campos y sus alcances.

En este sentido, podria hacerse una agrupacion de los
diferentes indicadores que propotciona cada experiencia

tanto de las instituciones como de las entidades, con el
animo de aportarle al Programa en la construccién de
sus propios indicadores a saber:

Componente de gestion académica:

Componente de gestion directiva:

Componente de gestion administrativa y financiera:
Componente de clima escolar y convivencia:

Cada uno de estos campos ha sido asumido por las en-
tidades en sus procesos de acompanamiento, con la posibi-
lidad de responder oportuna y efectivamente a los
indicadores de calidad, sefialados en los cuadros anteriores.
Adicionalmente, el Programa ha venido acumulando co-
nocimiento alrededor de los cambios, con la posibilidad
de mostrar un nivel de indicadores para evaluar los al-
cances del Programa en el fortalecimiento y desarrollo
institucional:

En términos generales, los resultados presentados en los
niveles anteriores, demuestran el efecto del Programa
Nivelacién para la Excelencia en las instituciones educa-
tivas. Se evidencia por un lado, un nivel de organizacién
institucional favorable para el proceso pedagogico; una
apropiacion de parte de los actores educativos de aque-
llo que produjo el acompafiamiento por el otro; y un
aporte al Programa en torno a cualificar su propuesta y a
generar conocimiento que permite comprender e inter-
venir con muchas mas claridades a las diferentes culturas
insttucionales.




capiitulo guinto

sostenibilidad del proceso

El documento ha venido presentando algunos indicadores
que muestran la manera como un acompanamiento apor-
ta al desarrollo institucional. Por lo tanto al mejoramien-
to de los aprendizajes en los estudiantes. Ello se refleja
en principio en los resultados mostrados por las institu-
clones educativas en distintos procesos de evaluacién.

Una vez las instituciones educativas han pasado por un
proceso de acompanamiento deben empezar a construir
su propia estrategia de sostenibilidad. Esto es, determi-
nar la nueva ruta de mejoramiento desde el compromiso
que cada una estableci6 en este proceso y lo que es capaz
de desarrollar ahora sin el apoyo de un acompanamien-
to. La sostenibilidad se comprende como la capacidad
de respuesta de la institucién educativa a las nuevas de-
mandas que le arrojan los resultados obtenidos en un
proceso de acompanamiento.

“La sostenibilidad se expresa de manera directa en el con-
junto de mecanismos mediante los cuales los planes de
mejoramiento institucionales se mantienen, se consoli-
dan y se configuran entre toda la comunidad educativa
como parte de una cultura institucional alrededor de la
calidad. Asi, la sostenibilidad en cuanto concepto se ex-
presa como la capacidad potencial de las comunidades
educativas para autodeterminarse y establecer de la mis-
ma manera, rutas de trabajo explicitas para el mejora-
miento y fortalecimiento de las instituciones”

De acuerdo con las distintas experiencias de las entida-
des, es posible evidenciar la sostenibilidad desde dos
ambitos. Uno, en lo interno, es decir, desde las acciones
que cada institucion realizard y la manera como se orga-
nizara para ello. Dos, en lo externo,

1. Enlas propias instituciones

Apropiacion de las rutas metodoldgicas ofrecidas por las entida-
des'. Esto es, la identificacién con la propuesta
metodologica como herramienta institucional para asu-
mir diversos problemas de caricter pedagogico. Dicha
herramienta se ubica en campos como la planeacion, la
caracterizacion institucional y el anilisis de problemas,
los registros sistematicos y reflexivos de las practicas pe-
dagogicas cotidianas, el seguimiento y la evaluacion a las
mismas. Finalmente, herramientas de aplicacion y/o ex-
perimentacion que permiten poner a prueba todas aque-
llas apuestas pedagogicas que asume la institucion.

En cuanto a los proyectos transversales que se implementan al
interior de las instituciones educativa. Asumirlos como evi-
dencias de apropiacion por parte de las instituciones edu-
cativas y como alternativas pedagogicas y metodologicas
para acceder e impactar el contexto.

Consolidacién de una comunidad de trabajo académico. Que lidera
y contintia con los procesos definidos desde el proceso
de acompanamiento y proyecta la institucién no sélo en
el corto plazo sino a mediano y largo plazo. Esta comu-
nidad es la que queda instaurada en cada una de las insti-
tuciones educativas. Son los grupos de trabajo los que se
apropiaron, dinamizaron, construyeron y aportaron a los
resultados del acompafiamiento. A esto se suma la adhe-
sion de nuevos grupos que existiendo en la institucion,
pueden seguir fortaleciendo su proceso de mejoramien-
to. Tales son: las dreas, los niicleos tematicos, los niveles,
los consejos tanto académico como directivo, etc.

Construccion de ambientes de aprendizaje, basado en la forma-
cion para el desarrollo humano de todos y cada uno de
los participantes del proceso educativo (estudiantes, pa-
dres, docentes y directivos docentes). Cinde?, indica que
algunas de las caracteristicas que pueden aportara la con-
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solidacion de dicho ambiente son: recursos de aprendi-
zaje adecuados, ambiente afectivo saludable, procesos
didécticos acordes con los contextos socio-econémicos,
culturales y de desarrollo de los estudiantes, se puede
lograr que los proyectos, los suefos y expectativas que
se programen y planeen en la institucion educativa se
mantengan y se lleven a cabo de manera sistematica, con
una evaluacién permanente, que permita la reelaboracién
y ajustes necesarios de acuerdo con los cambios que se
vayan presentando en los contextos de las politicas edu-
cativas y de los avances cientificos y tecnolégicos.

Desde las instituciones educativas asumir como responsabilidad
gue’ los directivos se involucren con una gestion estraté-
gica: su capacidad para fortalecer a la comunidad educa-
tiva, dar continuidad al proceso, capacidad de negocia-
cién y flexibilidad; se continien con los equipos
institucionales constituidos: lo que implica la continui-
dad de los espacios ya consolidados en el proceso; se
definan metas y sistematizacion del proceso; se potencie
el trabajo de los coordinadores en las instituciones edu-
cativas. En ese sentido se requiere orientaciones hacia el
desarrollo de procesos de formacion y seguimiento.

En lo referido al sistema de conocimiento de la disciplina, la conso-
lidacion conceptual y metodoligica de los docentes respecto a su
disciplina especifica. Esto significa seguir otorgindole im-
portancia a la reflexion tanto teérica como epistemologica
alrededor de los principios pedagogicos que orientan su
propuesta. Los espacios constituidos han sido el refe-
rente sobre el cual se evidenciaron las dificultades de los
docentes en este campo, por ello, una institucion que
quiera seguir fortaleciéndose, debe repensar, reflexionar
y comprender sus propios referentes para lograr tradu-
cirlos en las practicas de aula ya de manera especifica.

En este sentido, un trabajo que debe promover la Secre-
taria de Educacion, corresponde con la consolidacion de
Sus espacios de formacion y reflexion alrededor de los campos que
estan constituyendo, con la posibilidad de abrir otros. Solo si esto
se da, es viable pensar en la continuidad del proceso, de
los avances y del mejoramiento®.

Fortalecimiento de la autonomia institucional como uno de
los “prerrequisitos” del mejoramiento. Si las institucio-
nes educativas no son realmente auténomas, no tendrin
la suficiente capacidad para transformarse, esperarin
stempre que el cambio venga desde fuera y asignarin toda
la responsabilidad de la baja calidad a factores estructu-
rales sin asumir la parte de responsabilidad que les com-
pete. Por el contrario, las instituciones auténomas reco-
noceran su poder sobre la situacién y por lo tanto su
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responsabilidad sobre los resultados. Este fortalecimien-
to® se entenderd como estrategia para que las institucio-
nes se sientan con capacidad de promover propuestas de
cambio e innovacion, sin el temor a ser rechazadas.

El entendimiento de que /a plancacion es una herramienta impor-
tante que posibilita la organizacion de tiempos, recursos, espacios,
objetivos, programas y proyectos y al aprovechar un elemento
legal como lo es el plan operativo, es fundamental que éste
se direccione en el sentido de un plan de mejoramiento
institucional. Por esto se propone que la planeacion sea
un tema recurrente en los distintos espacios y momentos
de la vida de la institucién. En ese sentido, se hace necesa-
tio que cada actividad, cada proyecto, (aula, irea, entre
otros) debe planearse a partir de planes de actividades de-
pendientes del plan operativo concertado, 2 su vez se debe
generar un plan paralelo de autorregulacién que permita

en periodos especificos autoevaluarse.

En el proceso de sostentbilidad se visualizan dos etapas:
La primera Pre; lo que significa dejar tareas concretas en
torno a lo producido a lo largo del acompafiamiento. En
este aspecto es fundamental la participacién de la enti-
dad. La segunda: Post; que corresponde 2 la ejecucion,
analisis y evaluacion al plan de mejoramiento con el fin
de que no se pierda el trabajo desarrollado y que se for-
talezca con el tiempo’.

Es fundamental el compromiso por parte del Coordinador Acade-
mico_y del comité de convivencia generar espacios de encuen-
tro, sostener lo que se ha construido, exponer a otras
instituciones la experiencia y generar un proceso de re-
gulacién y apoyo directo de la SED y los CADEL®. Las
caracteristicas de estos actores son claras: capacidad para
entender la funcién de la escuela, disponibilidad para
construir de manera colectiva, claridad en los proposi-
tos institucionales, compromiso con su funcién, en tér-
minos que de ella dependen muchas de las dinamicas
institucionales.

Un elemento esencial que contribuye al mejor desarrollo
de las competencias, a la configunaciin de un ambiente de apren-
dizaje, esta ligado al desarrollo del Potencial Humano de
todos y cada uno de los participantes del proceso educa-
tivo (estudiantes, padres, docentes y directivos docen-
tes). Asi se planteo la necesidad de que en cada Institu-
cién se realice un trabajo permanente, transversal e
interdisciplinario, hacia la posibilidad de potenciar un
desarrollo ético — valorativo, creativo y afectivo, como
parametros fundamentales que complementen, propicien
y despejen el camino hacia un trabajo académico e inte-
lectual. Al consolidarse un ambiente de aprendizaje, como



un ambiente motivador y generador de experiencias edu-
cativas agradables, donde se conjugan diversos elemen-
tos como: recursos, ambiente afectivo saludable, proce-
sos didacticos acordes con los contextos socio-econd-
micos, culturales y de desarrollo de los estudiantes, se
puede lograr que los proyectos, los suefios y expectativas
que se programen y planeen en la institucién educativa se
mantengan y se lleven a cabo de manera sistematica, con
una evaluacion permanente, que permita la reelaboracion
y ajustes necesarios de acuerdo con los cambios que se
vayan presentando en los contextos de las politicas educa-
tvas y de los avances centificos y tecnoldgicos’.

En lo epistemalogico™ . Con este aspecto, se valora la apro-
piacion conceptual adquiridos por los diferentes equi-
pos de trabajo pedagogico definidos en la institucion. La
construccion epistemologica se defini6 asi: caracteriza-
ci6n de los referentes conceptuales de los educadores
desde su prictica docente, socalizacién de estos refe-
rentes, construccion de nuevos conceptos, desde intere-
ses y necesidades de los mismos. Por ello, una institucion
que gutera seguir fortaleciéndose, debe repensar, reflexionar y com-
prender sus propios referentes para lograr traducirios en las pricti-
cas de anla ya concretamente.

Apropiacion de diversas maneras para diagnosticar y va-
lorar su propia experniencia, de resignificar sus practicas
educativas, pedagogicas y algunas de sus dinamicas. Los
diferentes instrumentos y estrategias empleadas, se cons-
tituyen en referentes concretos sobre los cuales las inst-
tuciones pueden seguir evaluindose o valorindose de
manera permanente.

Definir estrategias para sistematizar su experiencia. Existe
un valor muy alto a la sistematizacion del proceso por
parte de las instituciones, ello les permite a los docentes
escribir su propia experiencia, escrbir la de otros, para
lograr configurar diferentes textos que den cuenta de
c6mo esta su institucién en relacion con un campo espe-
cifico. Esto es, en la medida en que se pueda documentar
la experiencia, sera mucho mas viable continuar con el
proceso, puesto que las instituciones han generado sus
propias dinamicas escriturales.

Establecer mecanismos de divulgacion e intercambio de los pro-
_yectos adelantados por cada institucion tanto en el ambito in-
terno como externo, a saber: En el ambito interno, se
hace necesario que toda la comunidad educativa de cada
institucién tenga claridad sobre el horizonte institucional,
asi como un reconocimiento de los avances y resultados
del PE I, que se constituye en una construccion colectiva.

2. En lo externo

Trabajo en red. Conformar una red de maestros
innovadores en la cual los maestros cuenten con un es-
pacio de interlocucion con compafieros que afrontan
retos similares y cuyos caminos se pueden retroalimentar.
La inclusion de estas instituciones en redes de apoyo, no solo
para que aprendan de otras experiencias sino para que
también tengan la oportunidad de compartir sus pro-
plos procesos. Promover estrategias de capacitacion acompa-
nadas de procesos de asesoria en aula. Las instituciones
acompanadas deben convertirse en instituciones que re-
ciben invitaciones para participar en eventos, convocatorias y acti-
vidades particulares.

La red motiva a los docentes a escribir, evaluar, sistema-
tizar y comunicar lo que hace. Porque va a tener
interlocutores validos y reales para compartir sus acier-
tos, sus desaciertos, sus logros y dificultades. Asi mismo,
las redes se convierten en espacios de debate académico
donde se propician situaciones de autoformacion y for-
macion con la intencion de fortalecer al propio docente;
igualmente, de consolidar las comunidades académicas y
pedagogicas. Esta estrategia permite también recuperar
la voz del maestro, como uno de los actores esenciales
del proceso educativo''.

Ello permitira también conformar redes de comunicacion
entre las Instituciones para trabajar el PEIL asi como la
posibilidad de participar en programas de formacion per-
manente de docentes - PFPD'?, de acuerdo con la evalua-
c16n y priorizacion que establezca la propia institucion.

Establecimiento de relaciones con otras instituciones, organizacio-
nes y/ o entidades cuya naturaleza y trayectoria puedan servir como
elementos para avanzar, mejorar.y consolidar las acciones especifi-
cas en cada centro educativo” . Desde este punto de vista se
considera importante el impulso de este tipo de relacion
e integracion fundado en criterios y procedimientos co-
herentes, consistentes con el sentido de la escuela.

Adicionalmente, la SED deberd promover un sistema de segui-
miento a las experiencias ya consolidadas. Indicadores de ges-
tién, analisis de resultados, toma de decisiones de mane-
ra colectiva a partir de dichos resultados; seguimiento
incluido en los planes de mejoramiento de las institucio-
nes; vinculacién de los colegios en otros escenarios.
Galardon a la Excelencia, IDEP, participacién en even-
tos para socializar sus experiencias, seminarios, congre-
sos; formacién y continuidad en la mirada integral que
hoy se tiene de las instituciones.
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Propiciar la asistencia técnica por parte de la SED, mediante
encuentros trimestrales de las instituciones del progra-
ma para trabajar en temas comunes al desarrollo de pla-
nes de mejoramiento (foros de instituciones con entida-
des). A la vez, generar un sistema de monitoreo en la
¢jecucion de planes de mejoramiento mediante encues-
tas, entrevistas, visitas de campo.

Ofrecimiento a las instituciones de propuestas de formacion, inno-
vacion ¢ investigacion, que potencien los procesos desarro-
llados desde el acompafiamiento. Es decir, una forma-
cion directamente relacionada con los planes de mejora-
miento y sostenibilidad de la experiencia. Asi mismo, la
posibilidad de que ellas participen en convocatorias pro-
movidas desde la SED para generar propuestas de inves-
tigacion e innovacién educativa. Las instituciones nece-
sitan apoyo 4 los proyectos que estan en curso, a los avan-
ces en el fortalecimiento del trabajo por area, a los pro-
cesos de gestion, a la consolidacién del horizonte peda-
gogico. En resumen a todos los procesos iniciados o for-
talecidos como consecuencia del acompafiamiento.

La Universidad Distrital plantea una propuesta de
sostenibilidad que tiene las siguientes etapas:

Actualizacion: Esta estrategia se propuso incorporar en
todas las area el debate sobre los referentes teoricos que
estan inmersos en las practicas usuales (tanto para la ges-
tion directiva y administrativa como para el desarrollo
pedagdgico), a la vez que posibilitar el estudio y reflexion
acerca de nuevas tendencias teorico practicas posibles
de ser aplicadas en la practica cotidiana y que posibilitan
la transformacion de las actuales condiciones de cada una
de las instituciones.

Indagacion (Reflexion sobre la prictica). Esta estrategia pre-
tende impulsar el cambio de concepciones apoyados en
la reflexion teérica desarrollada en la actualizacion. En
este aspecto se propone el uso de instrumentos de inda-
gacion que permitan comprender y documentar los pro-
blemas detectados asi como la valoracién de las alterna-
tivas de solucion.

Innovacién. Este aspecto, de particular importancia para
el proceso, pretende impulsar la aplicacion de las pro-
puestas de mejoramiento discutidas y construidas. Para
los cambios institucionales es muy importante la puesta
en escena de acciones que promuevan transformaciones
institucionales y sobre todo que ellas sean asumidas por
los miembros de la institucién, procurando estimularlas y
acompanarlas tanto en sus éxitos como en sus fracasos.

S0 = Nivelacion para la excelencia

Comunicacidn. Esta estrategia se propuso el conocimiento
de los niveles de conflicto presentes en la institucion y
por tanto la implementacion de formas de trabajo que
permitan superar dichos conflictos.

Como se aprecia en estos dos niveles (interno como ex-
terno), las probabilidades de sostener los procesos al in-
terior de las instituciones son muy altas. Los procesos
desarrollados desde el Programa han logrado instaurarse
en la dinimica de las mstituciones educativas. Son los
actores educativos quienes empiezan a darle un sentido y
significado distinto a sus practicas, formas de operar y a
sus resultados, encontrandose con una actitud abierta al
mejoramiento educativo. En este sentido, se requiere de
la sinergia entre ellas y la SED con el propésito central
de que ésta apoye todas las iniciativas que se generen en
momentos posteriores al acompanamiento.

El Programa Nivelacion para la Excelencia ha permitido
generar una dinamica de reflexion, anilisis y bisqueda
de alternativas de mejoramiento en las instituciones que
han participado del mismo. Se constituye asi en una es-
trategia pedagogica y politica que favorece la inclusién
de nuevas dinamicas en las instituciones educativas, de
nuevas estrategias para repensarse y resignificar sus pro-
plas pricticas, y por tanto, se constituye en si mismo en
un ejercicio sostenible en el tiempo.



capitulo sexto
aprendizajes

Un proceso como el que se ha venido describiendo arro-
ja aprendizajes importantes. Ellos se configuran de ma-
nera distinta segun la perspectiva desde la cual se les vea.
Por ejemplo, Desde las instituciones educativas puede
comprenderse que ellas se orientan a analizar los resulta-
dos o efectos producidos en su interor, enfocados di-
rectamente en sus dinamicas organizativas y pedagogicas.
Desde las entidades acompanantes, se reflejan dos di-
mensiones: en el modelo de acompanamiento que cada
una ofrece y su relacion con los resultados; en el conodi-
miento del contexto educativo a partir de la interaccion
construida con los actores educativos, traducido en la
reflexion sobre las maneras como se ha efectuado el
acompanamiento. Finalmente, desde la Secretaria de Edu-
caci6n Distrital - SED estos aprendizajes se refieren a la
manera como se asume la cultura escolar en el marco de
un Programa emanado de la politica educativa.

Los aprendizajes aqui expuestos procuran expresar la
manera como cada institucion participe del proceso
vivencio la experiencia, y al mismo tiempo, se compor-
tan como puntos de reflexion sobre los cuales se pueden
conjugar otras iniciativas de acompanamiento.

1. Los aprendizajes
relacionados con la propuesta
conceptual y metodologica
del programa.

La SED' ha venido acumulando un conocimiento im-
portante y significativo en torno a qué ha pasado con su
Propuesta de acompafiamiento, hasta dénde ella logra
impactar la institucion educativa y modificar sus estructu-
ras tradicionales que le impiden llegar a niveles altos de des-
empefio. Los aprendizajes en este aspecto se refieren a:

1.1. Calidad de la educacion

Se encuentra consenso entre las instituciones, las entida-
des y quienes agencian la politica Distrital acerca de la
necesidad de mejorar la calidad de la educacion tomando
como unidad basica de analisis e intervencion a la insti-
tucion educativa. El desarrollo del Programa ha mostra-
do que para contar con una educacion de calidad, en
contextos donde la procedencia de los estudiantes no fa-
vorece las condiciones y ambientes de aprendizaje, exige
un tratamiento de las instituciones una a una, para lograr
un mejor conocimiento sobre su dinamica y a partir de ese
conocimiento, incidir mejor en sus practicas cotidianas,
generando mejores oportunidades de aprendizaje a quie-
nes se encuentran en condiciones de desfavorecimiento.

La calidad de la educacion se convierte en una abstrac-
cion si no se consideran estas particularidades y
especificidades de las instituciones educativas en contex-
tos determinados. Ello no impide afirmar que toda so-
ciedad, en cada momento histérico, establece ideales y
requerimientos a la institucion educativa acerca de su par-
ticipacion en la insercién de los individuos en la socie-
dad desde el punto de vista econémico y ciudadano. Por
ello, no en vano se plantea que, una educacion es de cali-
dad cuando los estudiantes aprenden lo que se supone
deben aprender a su paso por los niveles y grados del
sistema escolar. El implicito que alli se encuentra es Ia
necesidad de “alguien” que defina que es lo que los estu-
diantes deben aprender durante su vida escolar. Nueva-
mente apatrece la discusion sobre la calidad y los
estindares educativos, a los que se integran las pruebas
de competencias basicas.

Asi, se acepta la evaluacion en competencias basicas como
una medida de la calidad educativa, aunque sea claro que
las instituciones en su complejidad deben promover for-
mas de desarrollo variadas en los estudiantes, que lejos
de ser homogenizadores apunten a reconocer la diversi-
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dad de estilos de conocimiento y de desarrollo cognitivo y

socio-afectivo. El reto para la calidad esta en esta construc-
cién o avance, antes que en la negociacién o critica a lo que
se hace y es posible en ¢l momento y condiciones actuales.

De alguna manera esto es lo que se siente en el ambiente
cuando las instituciones educativas empiezan a mirar el
Programa Nivelacion para la Excelencia como una opor-
tunidad, para mejorar, para avanzar en la busqueda de la
calidad educativa.

1.2. Mejoramiento institucional

A partir del planteamiento anterior se concibe la calidad
centrada en la institucion educativa y se acepta la medida
de calidad que proporcionan los resultados obtenidos por
los estudiantes en las pruebas de competencias basicas
como un indicador del satisfactorio o insatisfactorio ser-
vicio que ofrece la institucion en que ellos estudian. Des-
de aqui es claro que mejorar significa avanzar de unos
resultados en un momento del tiempo, a unos mejores
en un segundo momento y asi sucesivamente en las si-
guientes mediciones.

Para mejorar también es necesario moverse desde unos
estados o condiciones en que se realiza el trabajo escolar
a otros mejores, favorecedores del aprendizaje de los es-
tudiantes. Es solo en el conocimiento de cada institu-
cién y de las condiciones en que realiza su tarea que puede
determinarse qué tanto mejora en relacion con una insti-
tuci6n inicial que sirve de parametro. El Programa Nive-
lacién ha aprendido desde este punto de vista que el
mejoramiento escolar, visto asi, implica procesos de co-
nocimientos profundos y sistematicos que contribuyan
a generar orientaciones y estrategias de accion, para re-
mover los obstaculos de las pricticas escolares cotidia-
nas que dificultan mejores aprendizajes y oportunidades
educativas para los alumnos.

En esta perspectiva no puede entenderse el mejoramien-
to como un fenémeno unilineal, promovido en forma
determinista. Por el contrario, tiene que ver con multi-
ples factores, al igual que la calidad: factores del contex-
to (de las condiciones socio-econémicas de los
estudiantes, de la politica educativa, de la historia y ca-
racteristicas institucionales), de la naturaleza de la educa-
c16n (funcién que la sociedad le asigna a la institucién
educativa), del proceso educativo mismo (la ensefianza y
el aprendizaje y las condiciones que contribuyen a favo-
recerlos) y de los resultados (medida de lo que se ensefia
y se aprende, y de la manera como los egresados se inser-
tan en la sociedad). En la interaccién de estos factores,
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1. Si bien el mejoramiento es un proceso continuado y
permanente en el tiempo, demanda una enorme capaci-
dad creativa de las instituciones educativas, para superar
sus esquemas de trabajo naturalizados y que no contn-
buyen a la medida de calidad exigida. Esta creatividad
bien puede ser un indicio de compromiso y mejoramien-
to pues permite, no sélo buscar espacios y tiempos para
la reflexién y aprendizaje de manera que no afecten el
aprendizaje escolar de los estudiantes, sino un trabajo
permanente sobre la ensefianza y el aprendizaje articula-
do entre los miembros de la institucion.

2. La ruptura con esos esquemas indicados en el punto
anterior, requiere de interlocutores validos para las insti-
tuciones educativas, que las ayude, apoye, asesore, guie, y
acompafie. Convencerse del cambio y de su necesidad,
apostarle a su posibilidad, atreverse a ensayar lo que to-
davia no esta aprobado, se logra més efectivamente con
este acompanamiento. La soledad en que tradicionalmen-
te habian vivido las instituciones educativas se ha dejado
atris en este Programa y los maestros y directivos han
podido contar con quien discutir, planear, pensar y desa-
rrollar lo que consideren adecuado y pertinente.

3. Una vez iniciado el camino y adquirido el compromi-
so con el mejoramiento, es importante sostener el traba-
jo durante el itempo requerido por cada institucion, hasta
que existan indicios de haber encontrado una ruta de
mejoramiento. Un afio ha demostrado ser una oportuni-
dad, pero del mismo modo, es un tiempo corto.

4. El mejoramiento exige un compromiso de toda la ins-
titucion en el hallazgo de un camino que le permita cua-
lificarse para cumplit con los objeuvos que
autonomamente se ha propuesto en el marco de las de-
mandas de la sociedad y del sistema educativo. La falta
de motivacion e interés por el mejoramiento que inhibe
las posibilidades de participacion es un obsticulo muy
grande frente al cambio. En otras palabras, al mejora-
miento se ingresa en forma voluntaria y con la dispost-
cion de formular intencionalidades de cambio.

5. No existe una unica férmula para mejorar. Pero st hay
dinamizadores que cada institucion puede aprovechar de
acuerdo con sus caracteristicas y cultura particular, tal y
como intenta hacerlo el Programa Nivelacion para la Ex-



celencia al definir los componentes basicos: gestion pe-
dagogica, gestion directiva y gestion administrativa, cli-
ma escolar, convivencia, comunidad y participacion.

6. La construccion del mejoramiento, dentro del Progra-
ma Nivelacién para la Excelencia, combina dos estrate-
gias: la que proviene de las formulaciones de la politica
educativa Distrital y de las onientaciones para la accion
de los programas de la SED (de “arriba abajo”) y la que
consulta y permite las decisiones auténomas de las insti-
ruciones educativas, a partir de la formulacién y desarro-
llo de su proyecto educativo (de “abajo - arriba”).

13. Acompafiamiento

A traves del acompanamiento se aprende como la edu-
cacion es un compromiso de todos: el Estado, las orga-
nizaciones gubernamentales y no gubernamentales, las
mstituciones de investigacion y las que forman maestros.
Este sentdo publico de la educacién, es un aprendizaje
permanente posibilitado por la estrategia de acompana-
muento del modelo que agencia el Programa Nivelacion
para la Excelencia. Ademas de esta leccion, el acompa-
namiento ha demostrado ser una mediacion efectiva para
el mejoramiento y fortalecimiento institucional por per-
mutir aprendizajes como los siguientes:

1. Su realizacion 1 sifu es motor de posibilidades de cam-
bio al confrontar permanentemente el conocimiento so-
bre la institucién con la manera como ésta se desenvuelve
en lo cotdiano. El mejor acompaniamiento es el que se
realiza in situ, atendiendo a las condiciones y necesidades
reales de las instituciones, afectando los componentes y
aspectos que dinamizan la institucién, como un todo,
hacia procesos de cualificacion de su quehacer. Para las
entidades ha sido enriquecidora la bisqueda de estrate-
gias, acordes con su enfoque y metodologia, para produ-
cir condiciones de mejoramiento del quehacer
mnstitucional. Su saber investigativo y académico da paso
a un saber practico, que se recrea en la interaccién con la
realidad institucional. Las instituciones valoran la opor-
tunidad de encontrar enfoques adecuados para orientar
sus précticas y la posibilidad de interlocucion permanen-
te que motivan la creatividad, permiten mayores espa-
cios profesionales y académicos y airean la rutina de la
institucién educativa.

2. Las entidades estan aprendiendo a acompafiar y en
esta medida ya saben que no significa capacitar ni inves-
tigar. Aunque incluya estas acciones lo mas importante
del acompafiamiento estd en las posibilidades planteadas
por la interaccién institucién-entidad para reconocer una

problematica relacionada con la baja calidad educativa y
provocar acciones para superarla.

3. Las instituciones también han aprendido a: estar acom-
panadas, aprovechar esta oportunidad, demandar aten-
ciéon de acuerdo con sus necesidades y encontrar
alternativas desde la escuela para el desarrollo de nifios y
Jovenes, en una practica no exenta de tropiezos. En este
aprendizaje han abierto las puertas de las aulas de clase
para permitir mejores soluciones a la organizacion del
aprendizaje de los estudiantes, han encontrado alternati-
vas distintas a la capacitacién para solucionar los proble-
mas que plantea la tarea educativa y han entendido que la
entidad no tiene las soluciones para todos sus problemas.

4. El acompanamiento pone en juego conocimientos y
practicas distintas para movilizar soluciones adecuadas a los
contextos educativos concretos. Es una interaccion institu-
c6n-entidad que adquiere un estilo propio segun las carac-
teristicas de cada uno de los actores. En consecuencia, no
hay una sola manera de acompanar ni existe un tnico enfo-
que para hacerlo ni puede afirmarse que existen mejores
acompanamientos. La construccién es conjunta.

5. La seleccion de entidad por parte de la institucion, y
no su asignacion por la SED, ha sido un aprendizaje im-
portante. Aunque con ello no se solucionen muchos pro-
blemas propios de la interaccién y la negociacion, si se reduce
el tempo dedicado a conocer la propuesta de la entidad y 2
convencer a la institucion de su utilidad para acompanar el
proceso de mejoramiento. Asi, este proceso mas democra-
tico, permite partir de una relacién ya construida entre la
institucion y la entidad, que motiva la escogencia de esta
ultima por parte de la primera, y crea condiciones favora-
bles para articular el PEI a la propuesta de la entidad.

6. Instituciones y entidades han aprendido a negociar
enfoques, prioridades de trabajo, tiempos, espacios, acti-
vidades y tareas. El proposito comun del trabajo y el he-
cho de hacerse i# situ convocan a una permanente
construccion de acuerdos, trabajo en equipo, dialogo cri-
tico e interpelacion académica que, sin desconocer el res-
peto profesional y la diferencia, permite aunar esfuerzos
desde conocimientos distintos.

7. Asi como se afirmé que un afio o catorce meses (como
tiempo mayor) es un tiempo cotto para institucionalizar
el Programa y dejar a la institucion en la ruta del mejo-
ramiento, con mayores niveles de autonomia, también
es importante decir que se necesitan estrategias y me-
canismos que permitan el retiro gradual del acomparia-




miento. Las instituciones han demostrado no encon-
trarse listas para seguir solas.

1.4. Fortalecimiento institucional

En general, las instituciones han asumido el PEI como
el nicleo del acompafiamiento para buscar fortalecerse y
trabajar con mayores niveles de autonomia. Este trabajo
les ha demostrado que existe una distancia entre su for-
mulacién y la prictica cotidiana de la institucion. La cons-
truccién es lenta y minuciosa pero les permite afirmar que
por fin han encontrado un enfoque claro para orientar las
acciones pedagogicas o que el trabajo de articulacién de la
ensefianza ha dado cuerpo a lo planteado en el PEL

1.5. Gestién académica

La gestion académica se ha convertido en el componen-
te medular del acompafiamiento. El modelo la coloca en
el centro de la vida escolar. Esta gestion se ha reconoci-
do como la capacidad para lograr a partir de unos plan-
teamientos, que nifios y j6venes aprendan realmente. En
otras palabras, los contenidos del PEI se operacionalizan
hasta que sea posible ingresar con ellas al aula. El mayor
porcentaje de trabajo de acompanamiento se realiza so-
bre este componente.

Aunque se haya aprendido bastante sobre lo pedagégico,
por parte de las entidades, las instituciones y la SED, to-
davia quedan vacios y preguntas en el acompanamiento,
relacionados con: las diferencias entre la primaria y la
secundaria, el desarrollo de estrategias de ensefianza di-
ferenciadas por niveles, grados y tipo de estudiantes, ti-
pos de agrupamiento en el aula de clase para potenciar el
aprendizaje y formas de atencién especial a los estudian-
tes para prevenir el fracaso escolar, la incidencia de los
enfoques en los resultados, los factores de mayor éxito
para el mejoramiento, entre otros.

1.6. Gestién directiva

En el nuevo marco de la integracion institucional, el papel
de las directivas, asi como el de los equipos de gestion es
fundamental para el desarrollo y construccién de una sola
propuesta institucional, en la que confluyen diversas ex-
periencias de aquellas instituciones que se han integrado.

En materia directiva todavia es débil el trabajo directo
con el rector y los 6rganos del gobierno escolar. Aunque en
este sentido las entidades han aprendido, es un aspecto so-
bre el que tienen menos conocimiento y experiencia. Como
se ha dicho la gestion directiva se ha fortalecido a partir del
PEI mis que en los demis aspectos que la componen.
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En el nuevo marco de integracion el directivo tiene la res-
ponsabilidad de garantizar la construccién de una propues-
ta que unifique las diferentes experiencias educativas. En
este sentido, el acompanamiento requiere de un nuevo
escenario de intervencién que contribuya con la consoli-
dacién y formacion de equipos de gestion que sean reco-
nocidos como promotores, orientadores y dinamizadores
de la construccién de instituci6n educativa.

1.7. Gesti6n administrativa y financiera

Si bien es cierto, el Programa se ha acercado de manera
timida a este campo, existe conciencia de la necesidad de
organizar sus procesos administrativos. Asumir este com-
promiso contribuye con: el fortalecimiento de la gestuon
académica, desde una administracién que piensa, planea
y prioriza lo pedagégico; y la eficiencia de la mnstitucion
desde procesos y procedimientos claros de las diferentes
acciones que ella realiza.

2. Aprendizajes sobre

el ciclo del mejoramiento

En forma amplia se ha aprendido que el Programa va
mis alli de la superacién de los resultados en las pruebas
de competencias y que su eje de trabajo no son las prue-
bas o solucionar los problemas de las competencas ba-
sicas de los estudiantes, aunque se reconozca el
mejoramiento en este sentido como una consecuenca
necesaria y un indicador de progreso.

En este sentido, el aprendizaje se basa en entender el
mejoramiento como un proceso en el que convergen
componentes, acciones y actores en una busqueda per-
manente por la calidad educatva. En este sentido, las
instituciones educativas, las entidades y la SED asumen
que los resultados son un factor que permite evidenciar
qué tanto ha avanzado una institucién respecto a si mis-
ma y respecto a las otras (comparando instituciones a
partir de las pruebas). Asi, el mejoramiento implica una
disposicion institucional para cualificar todos sus ambi-
tos de accién en la perspectiva de favorecer el aprendiza-
je en los estudiantes.

2.1. Compromiso con el mejoramiento

Las instituciones educativas y las entidades han compren-
dido que el compromiso con el mejoramiento se basa en
la posibilidad de construir propuestas que involucren
directamente a la comunidad educativa. Es decir, un pro-
yecto, una propuesta o una iniciativa tiene sentido



institucional en la medida en que sus actores son parte
de ella, la definan, la orienten y la desarrollen.

En este sentido, construir esos sentidos de pertenencia e
identidad constituye una de las metas del proceso de acom-
pafnamiento, en tanto se posibilita con ello alcanzar el prin-
apio de empoderamiento que sustenta al Programa.

2.2. Caracterizacion

Para que la caracterizacion tenga un nivel mayor de acep-
taci6n por parte de los actores educativos es necesario
tener en cuenta aspectos COmo:

1. Integrarla al proceso de elaboracién de planes de mejo-
ramuento, asi, las instituciones asumen con mayor respon-
sabilidad los resultados de su caractenizacion: Unir las dos
partes (caractenzacion y planes) que aparecen fragmenta-
das favorece el trabajo y permite ubicar las problematicas,
establecer prionidades para la definicion de los planes.

2. Liderada por la institucién: Aunque no es facil generar
altos niveles de participacion, si es importante que sean
los actores educativos quienes se apropien y coordinen
este proceso.

3. Onentada al plan de mejoramiento y focalizada sobre
los componentes del Programa. Se entiende entonces que
es necesario un momento de reflexion y analisis sobre la
situacion institucional, para avanzar en la elaboracion del
plan de mejoramiento. Pero también es importante re-
conocer que en materia de caracterizacion la institucion
educativa no parte de cero: cuenta con documentos, re-
portes de reuniones, auto-evaluaciones, informes y da-
tos que se constituyen en un acumulado de conocimientos
sobre su quehacer.

4. Es indudable que la autonomia para caracterizarse y
decidir qué hacer, sobre una base documentada de lo que
pasa, es un logro del proceso de mejoramiento. Entre
mas autonomia se va adquiriendo, se decide qué hacer y
cé6mo hacerlo con mayores argumentos. La importancia
del acompafiamiento esta en ayudarle a la institucién a
encontrar estos caminos por si misma.

Las entidades acompanantes al respecto sefialan como
aprendizajes en torno a la caracterizaciéon que:

1. Se realice al tiempo en que se estin definiendo los
campos para el plan de mejoramiento, de tal manera que
ella responda de manera mis contextualizada a proble-

méticas que se vuelven espacios de desarrollo
institucional.

2. Debe entenderse como un ejercicio permanente en el
proceso. Es decir, todo el iempo la institucion educativa
deber estar haciendo caracterizacién, para ir valorando
sus niveles de avance y mejora.

2.3. Planes de mejoramiento

Si bien la elaboracion de planes es uno de los aspectos
cruciales, también es clerto que ha sido una de los mas
complejos. La exigencia de concretar en planes los sue-
fios, deseos, proyectos, enfoques y formas de concebir la
institucion educativa y su trabajo ha puesto en evidencia la
necesidad de concertar y negociar intereses y posiciones.

De igual manera, el alcance de los planes y las posibilida-
des de seguimiento en su desarrollo, respondera a la ca-
pacidad de lectura y flexibilidad de cada institucién. A
proposito es necesario acudir a la experiencia para
flexibilizar el concepto de “plan”, permitiendo la inde-
terminacion de los procesos a los que la accion pedago-
gica da curso, sin que por ello se crea que no es posible
prever los cambios y esperar resultados concretos de una
accion que se propone intencionalmente. El plan de
mejoramiento es una guia del cambio escolar.

Otros aprendizajes se exponen a continuacion:

1. Los planes se formulan a partir de los proyectos edu-
cativos de las instituciones y de las propuestas de acom-
panamiento de las entidades. Por tanto no pueden
concebirse como un ejercicio meramente formal, de
diligenciamiento de un formato, que vacia de contenido
el sentido del mejoramiento. Debe entenderse entonces
como un instrumento que define la ruta de mejoramien-
to que una institucion requiere seguir para cualificar sus
procesos y llegar a las metas de calidad educativa.

2. Sibien los planes de mejoramiento pueden desbor-
dar el trabajo de acompafiamiento, se requiere de plan-
teamientos claros donde las rutas de mejoramiento sean
planteadas en términos del corto, mediano y largo plazo,
de tal manera que las instituciones educativas tengan la
capacidad de proyectarse y asumir lo que sea necesario
una vez la entidad termine el acompafiamiento.

3. La caracterizacion, planteada como parte integral de
la formulacién del plan debe permitir su apoyo en infor-
macién 1til y confiable, para que realmente sirva como
instrumento de mejoramiento.
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4. Es importante que exista permanentemente la pre-
gunta acerca de qué es un plan bueno y cudl no lo es, es
un trabajo pendiente dentro del Programa, asi como tam-
bién la bisqueda de estrategias de contrastacion de los
planes y sus contenidos con las acciones de mejoramien-
to, con lo propuesto (por la institucién y la entidad) y
con los proyectos que cada una agencia.

5. Los planes podrin cualificarse en la medida en que
exista una articulacién entre los indicadores que el Pro-
grama viene construyendo y las realidades institucionales.
Los resultados de este proceso, no deben dejarse de lado,
sino que tienen que ser el insumo para consolidar los
planes de mejoramiento.

2.4. Desarrollo de los planes

Los aprendizajes obtenidos en el desarrollo del Progra-
ma provienen en buena parte de la puesta en marcha de
los planes. La labor de seguimiento de la SED ha sido
fundamental en este aspecto. Sin embargo también que-
dan lecciones importantes:

1. Eldesarrollo de los planes no puede olvidar el trata-
miento de la institucién de manera integral: el acompa-
fiamiento tienen que afectar a la institucion educativa e
intentar mover sus componentes en la direccion marca-
da por la mejora.

2. El desarrollo de los planes se corresponde con la
incorporacién de estrategias y mecanismos para que el
mejoramiento sea sostenible. Esta sostenibilidad tiene
que ver con los procesos de institucionalizacion del Pro-
grama en los distintos componentes de gestion. La
institucionalizacion del Programa y la sostenibilidad son
aspectos que tienen que proponerse intencionalmente
por medio de estrategias y mecanismos claros que con-
tribuyan a ello.

3. Aunque existe mucha informacién sistematizada
sobre el desarrollo de los planes, el analisis de esta docu-
mentacion es pobre. El Programa requiere un proceso
paralelo de analisis que alimente la toma de decisiones
en forma mas reposada que la que exige el dia a dia de su
operacion.

Al respecto las entidades sefialan:

1. Los equipos de trabajo deben estar constituidos
para ejercer la funcidén de asesorfas a partir de pro-
puestas documentadas con anterioridad, ello implica de-
dicar un periodo de tiempo para estructurar tanto
conceptual como metodolégicamente a las instituciones.
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2. Articular lo epistemoldgico (teorfa de conoci-
miento de las pricticas educativas), con las estrate-
gias metodoldgicas propuestas para proceso de
acompafiamiento, haciendo especial énfasis en su aplica-
cién. Lo que significa un ejercicio de acompafiamiento
que garantice en los actores educativos la apropiacién de
un discurso pedagogico que se articula a sus acciones co-
tidianas. Las practicas de los docentes deben estar impreg-
nadas de posturas epistemologicas claras, de tal forma que
éstos puedan hacer sus propias valoraciones, sistematizar
su experiencia y convertirla en nuevo conocimiento.

3. Estructurar las propuestas de acompafiamiento
teniendo en cuenta las relaciones epistemologicas de
los objetos de reflexion pedagdgica, por ejemplo; mo-
delos pedagégicos, curriculo y evaluacion, cultura de-
mocratica escolar, investigacion educativa. Es dedir, entender
que en la cultura escolar es necesario encontrar puentes de
comunicacion entre los distintos componentes de gestion,
de tal manera que se pueda evidendar ejes articuladores entre
ellos, asi como enfoques claros y compartidos.

2.5. Seguimiento y monitoreo

Es necesario construir estrategias ¢ instrumentos de se-
guimiento acordes con los indicadores del Programa, que
contribuyan a que las instituciones puedan valorarse y
autoevaluarse en momentos determinados. Es asi, como
aparece la necesidad apremiante de consolidar una pro-
puesta de seguimiento.

3. Los aprendizajes para
las entidades acompanantes

Estos se establecen desde los siguientes dmbitos: El pn-
mero corresponde con el ambiente de relacion entre la
entidad y la institucién educativa. El segundo, con la com-
prension del impacto del modelo de acompafamiento
en la institucion. El tercero, con el saber acumulado de
lo que es la institucién educatva.

Con respecto a los aprendizajes ubicados en el primero,
se encuentra la importancia otorgada al fortalecimien-
to del equipo de acompafiantes desde una perspecti-
va humana y social. Esto es, la necesidad de ingresar a
los escenarios educativos con una actitud abierta y
comunicativa, capaz de identificar los diversos enfoques
con los que se analiza la institucion educativa, entender
su cultura, la manera como la apropian los s ujetos, sus
dindmicas y los modos particulares de participacion de



esos actores. Desde la perspectiva del CIFE? ello signifi-
ca “reconocer y actuar consecuentemente con las mira-
das particulares de las instituciones acerca de su accion
pedagogica y del proceso de fortalecimiento y sus es-
fuerzos por alcanzar la Calidad de la Educacion. Esto
permite que el fortalecimiento institucional tenga un ori-
gen y un desarrollo “endégeno” y tenga “eco”, es decir,
que las acciones se construyan desde las dinamicas de la
mstitucion escolar y tengan impacto significativo sobre
estas mismas en la renovacton” En este ambito, el acom-
pafamiento invita al dialogo permanente, a la apertura, a
lalectura de las realidades insttucionales y a la concertacion.

La coanstruccion de ambientes de confianza y respe-
to, impume al acompanamiento mayor posibilidad de
aceptacion por parte de la institucion. Privilegiar la expe-
rencia mnsutucional, el saber acumulado, las propuestas
y proyectos de los actores y las dinamicas propias de cada
una de ellas, significa que las entidades han abonado el te-
rreno para que se den respuestas como: credibilidad en las
acdones que se emprenden, niveles mayores de particdpa-
aon de los actores educativos, capaadad de respuesta de
estos frente 2 las ofertas de la entidad y compromiso real
con tareas y responsabilidades que surgen en el proceso.

La necesaria articulacion entre el fortalecimiento de
Ia organizacion institucional y los procesos pedago-
Zicos, en tanto se comprenda que toda accion admuinis-
trativa u organizativa requiere también de una reflexion
pedagégica. No es posible pretender mejorar lo acadé-
mico si NO se tiene una propuesta pedagogica para el de-
sarrollo de los procesos administrativos y organizativos.

La actitud negociadora y conciliadora potencia las
relaciones entre las instituciones y la entidad. La ca-
pacidad de mediacion y negociacion genera mayores ni-
veles de apropiacion y acercamiento de los actores
educativos al proceso. Al mismo tiempo, posiciona de
manera distinta a la entidad, en cuanto la reconoce como
interlocutor valido.

El acercamiento a las instituciones requiere de mira-
das particulares y no homogenizantes, en este senti-
do, los modelos de acompafiamiento, las propuestas de
intervencién para abordar los componentes de gestion
deberan responder a lo que cada institucion demande, a
la manera c6mo ellas resignifican sus experiencias y a las
posibilidades de relacién que hace la entidad de las pro-
blematicas de la institucién con su modelo.

El fortalecimiento de la propuesta metodoldgica y
epistemoldgica de Ia entidad, alimentando la perspec-

tiva de trabajo y las lineas de investigacién desde donde
se producen las propuestas de acompafiamiento’, asi
como de la construccién teorica y operativa del campo
de la gestion educativa’. Este fortalecimiento permite
una mayor comprension y utilizacion de las herramien-
tas para la planeacion y el seguimiento a la gestion.

La necesidad de establecer mecanismos e instrumen-
tos para hacer de las pricticas educativas una reflexion
sobre lo piiblico, desde las distintas instancias de la socie-
dad’.

El fortalecimiento interno de la entidad acompanante en
aquellos equipos que obtuvieron mayores niveles de trabajo
en colectivo dentro de las instituciones educativas lograron
también mejores niveles de apropiacion en las instituciones.

El discurso en el ambito de la educacion superior
aun debe seguirse fundamentando en relacion con el
conocimiento escolar, experiencias como éstas permiten
tener visiones mas claras, reconstruir y contextualizar el
discurso pedagogico y fundamentalmente, “sensibilizar”
la teoria a la realidad institucional. Asi mismo develar y
resignificar el curriculo oculto como elemento de traba-
jo que potencia el desarrollo de estas instituciones.

El replanteamiento en la oferta de planes de forma-
cion a los docentes y directivos. Poner en accion, ante
todo, programas que generen y sostengan un clima
mstitucional que permita el encuentro con sentido huma-
no, con la palabra y con las acciones en pro de la institucion.

Desde Ia manera como opera el modelo de acompa-
Aamiento, Ia presencia permanente de una coordi-
nacion local, que mantenga la comunicacion constante,
facilite el conocimiento de la cultura escolar y asi, propo-
ner acompanamientos especificos cercanos a la realidad
contextual del colegio.

Un aprendizaje como equipo humano y profesional, el
cual se centra en el reconocimiento de las diferencias y
respeto por las diferentes miradas que la Institucion es-
colar, en voz de sus docentes o directivos, presentaba.
Por otra parte, el aprendizaje profesional se centré en el
ejercicio de implementacion, reflexion y renovacion que
se llevaba a cabo en la comunidad educativa. A este po-
driamos llamarlo aprendizaje de equipo. Este apren-
dizaje resulta esencial en la creacion de un escenario de
confianza que permita la consolidacion de ambientes de
interlocucién y reflexién organizativa y pedagogica. A
éstos podrian llamirsele respeto, reconocimiento y
creacién de un ambiente de confianza. Esta idea sin

Una apuesta a la calidad educativa en las. g ivas del distrito = 57




embargo, formaba parte de los principios de accién de la
Universidad de los Andes en su propuesta original®,

El apoyo de las entidades como agentes externos, pero
participantes, en el proceso institucional contribuye a que
las instituciones cuenten con herramientas organizativas
y pedagégicas para definir claramente sus objetivos y se
orientara efectivamente hacia ellos. Ello conduce a que
en cada institucion se fortalezcan los lazos y se mejoren
sustancial, aunque no totalmente, las relaciones en la co-
munidad educativa para que asi se posibilite un ambiente
de trabajo basado en la mutua confianza.

Del anterior se desprende el siguiente aprendizaje: las
instituciones educativas demandan estrategias sencillas y
claras de planeacion y ejecucion. Las complejas relacio-
nes con instituciones externas y las muchas actividades
que la institucién debe desarrollar resultan confusas y
generan acciones inmediatistas y desordenadas que ale-
jan a la comunidad educativa de sus objetivos. A este
aprendizaje podemos llamarlo planeacion y ejecucién
clara y sencilla.

Este aprendizaje supone la formulacién de objetivos tanto
generales como particulares. Los objetivos generales son
los objetivos de la propuesta pedagégica centrada en el
proyecto educativo institucional (PEI) y los objetivos par-
ticulares en la formulacion de las acciones en los planes
de mejoramiento. Este proceso lo denominibamos en la
propuesta “construccién de sentido”, el cual después del
acompafiamiento se centra en la formulacién de obje-
tivos de mejoramiento’ .

Otro aprendizaje fundamental fue la necesidad de avan-
zar paralelamente en el fortalecimiento pedagdgico
y organizativo. La propuesta inicial de la universidad
implicaba tomar como punto de partida la organizacion
escolar para viabilizar el proyecto pedagégico. Sin em-
bargo, la experiencia nos demandaba organizar la accion
pedagogica y pedagogizar la organizacion escolar. A este
aprendizaje se le puede denominar fortalecimiento pa-
ralelo organizacion — pedagogia.

Los aprendizajes conceptuales confirman la orienta-
ci6n original del proyecto: reconocimiento, trabajo so-
bre el potencial institucional, comprension de la dindmica
y desarrollo de proyectos. Los aprendizajes
metodolégicos dan cuenta de la negociacion, la reflexién
e interlocucion pedagégica antes que la obligacién de
adoptar diferentes miradas o modelos.
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Los aprendizajes organizativos afianzan la necesidad de
disefiar estrategias efectivas de desarrollo institucional y
el privilegio de la sencillez y la claridad asi como la art-
culacién de la organizacion- administracion y la pedago-
gia. Los aprendizajes pedagégicos reivindican la
interlocucién y la renovacion pedagogica desde el inte-
rior del desarrollo institucional.

Comprensi6n y aceptacion de que el cambio en las insti-
tuciones educativas no es un proceso logrado a un tiem-
po fijo, que el cambio no se puede conducir sin tener
siempre presente las expectativas y necesidades de la co-
munidad educativa ni con una metodologia Ginica y que
las particularidades de los colegios hacen que su desa-
rrollo sea gradual y diferenciado de institucion a insttu-
ci6n. Estos aspectos, aunque previsibles, son importantes
en cuanto que el proyecto de fortalecimiento institucional
tiene como objetivo cambios y renovaciones en la cultu-
ra escolar con supuestos en el mejoramiento general de
la institucion: no basta con abordar factores puntuales
de transformacion sino buscar incidir en la escuela como
una unidad sodial integral. Todo ello tiene hondas reper-
cusiones para las acciones de sostenibilidad y continui-
dad del fortalecimiento.

4. Los aprendizajes emanados
de las relaciones
interinstitucionales

La universidad de los Andes® otorga importancia 2 la
relacién que ha establecido la entidad con la instirucion
educativa. Por ello sefala los siguientes aspectos de ma-
nera concreta, el primero, es el proceso de construccion
colaborativo y participativo de las acciones de las
entidades en las instituciones educativas. Ello contribu-
ye a la negociacion de sentido y a adecuar 2 la cultura
escolar las diferentes propuestas. El segundo, es el pro-
ceso de planeacion y ejecucidn participativa. El di-
sefio de los planes de mejoramiento con una metodologia
participativa permite recoger las principales necesidades
y expectativas que la instituciéon tiene en un momento
dado y que pueden variar de acuerdo con las exigencias
internas y externas. El tercero, es la removacidn

organizativa y pedagogica participada.

Otro aprendizaje relacionado con esta dimensién se re-
fiere a la necesidad de construir ambientes de confian-
za y trabajo en equipo, basado en el trato entre iguales,
tanto entidades como instituciones educativas requieren



de la construccion de lazos comunicantes mediados por
la confianza, el respeto y el afecto.

Para la Universidad Minuto de Dios’ un buen acompa-
namiento es el que privilegia los siguientes aspectos: la
construccién de conocimiento; la promocion del pensa-
miento; la experiencia con significado en la relacion teo-
ria—practica; el trabajo interdisciplinario en la formacion
de competencias y la visién de la escuela como un am-
biente de aprendizaje.

Los enfoques de acompadamiento requieren de una
formaciéon que privilegie el desarrollo humano. La
actual coyuntura en la que se encuentran los actores edu-
catvos, emanada de la manera como apropian y asumen
la politica educativa, obligan a introdudir este elemento en
el proceso de acompanamiento. Reconocer al sujeto en su
mdwvidualidad, sus percepciones y sus propias valoracio-
nes sobre el sentido de la institucion educativa, deben ser
punto de reflexion en los procesos de acompanamiento.

En la interacaon entidad — instituciones educativas se
comprende que es un proceso de construccidon
colaborativo y participativo de las acciones de las
entidades en las insttuciones educativas. Ello contribu-
ye 2 la negociacién de sentido y a adecuar a la cultura
escolar las diferentes propuestas.

Ello implica un proceso de planeacion y ejecucion
participativa. El disefio de los planes de mejoramiento
con una metodologia participativa permite recoger las
principales necesidades y expectativas de la instituciéon
en un momento dado y que pueden variar de acuerdo
con exigencias tanto internas como externas. Asi mismo
el desarrollo de las estrategias de acuerdo con las reco-
mendaciones conjuntas de la institucion y la entidad pro-
mueven un desarrollo eficaz y una apropiacion efectiva de
las herramientas. Este “éxito” depende en gran medida de
la claridad y concrecion de las estrategias y herramientas.

Otro aprendizaje de la interaccion es la renovacion
organizativa y pedagdgica participada. Al recoger y
evaluar intereses de cambio en los directores y en los
docentes garantizamos que se transformen elementos
importantes para los grupos de personas y no se les
circunscriba a direccionamientos externos.

Una mirada distinta a la institucién educativa® que
contribuya a:

-La resignificacién de la cultura institucional construida
por los educadores (durante afios), que afecta la convi-

vencia institucional, los espacios de reflexion pedagogica, y
la democracia escolar; en este sentido es importante articu-
lar proyectos de investigadon con estos campos de estudio.

-Otorgar un papel central a los docentes en los procesos
de construccion pedagogica, reconocimiento que pro-
mueve la participacion, proposicion y trabajo, en pro de
resultados institucionales.

-Hacer lecturas realmente comprensivas de por qué los
actores educativos se muestran o se comportan de la
manera como lo hacen.

Un aprendizaje contextual' . Los elementos que ha-
cen parte de una practica pedagégica, son mas evidentes
y enriquecedores cuando se abordan desde su contexto,
es el caso de este proceso de acompafiamiento, que
vivenci6 las dinamicas cotidianas en cada una de las ins-
tituciones; por lo que se puede afirmar que se logré un
aprendizaje contextual no solo para la entidad, sino tam-
bién para la institucién.

Otro de los aprendizajes consiste en /a necesidad de
establecer mecanismos e instrumentos para hacer de
las pricticas educativas una reflexion sobre lo pu-
blico, desde las distintas instancias de la sociedad’.

Es importante que /a Institucion educativa tenga un
interlocutorvalido en cada una de las dreas de trabajo y
en el tratamiento de funciones operativas. De lo contra-
rio, se presenta un gran desgaste administrativo y peda-
gogico para el avance del acompafamiento. La experiencia
demostr6 que los rectores que se preocuparon por estar
atentos al desenvolvimiento del proceso crearon las
condiciones necesarias para garantizar un mayor impac-
to del Programa de Nivelacion para la Excelencia. En
cambio, los rectores permanentemente ausentes del pro-
ceso, obstaculizaron el desarrollo del Programa.

La construccion de confianza o desarrollo de capital so-
cial entre la entidad y las instituciones educativas es fun-
damental para el avance del proceso. No resulta ficil para
las instituciones ‘abrirse’ a otros y dar cuenta de sus limi-
taciones para el alcance de sus objetivos. Historicamente
encerradas en si mismas y sin necesidad de dar cuenta de
su ejercicio educativo, las escuelas experimentan gran
aprension en sus relaciones con las entidades acompa-
fiantes. De ahi la necesidad de fortalecer una cultura que
favorezca la creacién de comunidades académicas y pe-
dagbgicas en donde la interaccion con los otros y el re-
conocimiento de la diferencia, contribuya a la creacién
de la identidad institucional a través de la autonomia.
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La presencia permanente de la Coordinacidn local
en cada Institucion, facilité conocer las dindmicas pro-
pias de la institucion y asi poder mantener las asesorias
sobre la realidad contextual del colegio. Ademas, dicho
acompanamiento dio confianza y sirvié como mediador
en muchos de los conflictos que surgen dentro de los
estamentos y entre ellos.

5. Los aprendizajes para
las instituciones educativas

La comprension que tiene Ia institucion de que ella
es dueiia de su mejoramiento. En tanto el acompanan-
te proporciona unas experiencias y saberes concretos pero
es la institucion educativa quien toma las riendas del
mejoramiento.

La revelacion de los paradigmas implicitos en todos
los procesos escolares, tanto en directivos como en do-
centes y la identificacién de los obstiaculos
epistemologicos para poder transformar las practicas tra-
dicionales.

Valoracion y reconocimiento institucional/ dado a
metodologias que aportan a su desarrollo institucional.

Reconocimiento de Ia importancia del trabajo coor-
dinado del nivel directivo, con mayor énfasis en la
actual coyuntura de integracion institucional. En este
mismo sentido la valoraciéon que hacen ahora del trabajo
en equipo como estrategia de participacion real y efecti-
va dentro de la institucién es mucho mayor a experien-
cias anteriores. Se busca el encuentro de intereses,
posiciones y energias hacia el bien comun.

La reflexion profunda sobre el sentido de las dreas,
como herramientas de construccién de pensamiento,
competencias y habilidades en los estudiantes.

La explicitacion de la necesidad de conformacion
de equipos de trabajo académicoy de relaciones hu-
manas para garantizar la permanencia de los procesos de
transformacién y mejoramiento.

La exigencia de construir criterios comunes, tanto

administrativos como pedagogicos, desde una propuesta
pedagogica construida colectivamente.
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Las instituciones educativas mejoran cuando' :

-Sus directivos son proactivos, tienen la formacién ade-
cuada para incidir no solo en el campo administrativo,
sino también, en el campo pedagégico.

-Directivos con la capacidad para realizar ejercicios de
articulacién pedagogica, analizar, transformar y adoptar
nuevas estrategias pedagogicas.

-Directivos que desarrollan preferentemente trabajos en
equipo y que por lo tanto han desarrollado una capaci-
dad para ello.

-Dentro de su planeacién contemplan estrategias a cor-
to, mediano y largo plazo.

-Con actitud positiva frente 2 la evaluacién de compe-
tencias bisicas, generando un clima de mejoramiento
institucional.

-Aquellas que desarrollan un trabajo intencional alrede-
dor de las tres dreas: Matematicas, Lenguaje y Ciencias.
-Desarrollan  académicamente un  trabajo
interdisciplinario, manteniendo una correspondencia
entre las dreas del conocimiento.

-Las que tenen los niveles completos (preescolar, pri-
maria, secundaria, y media) realizando proyectos
integradores entre los mismos.

En cuanto a las instituciones educativas ha habido apren-
dizajes reconocidos en relaciéon con':

-La identificacion de los paradigmas implicitos en todos
los procesos escolares, tanto en directivos como en do-
centes y la identificacion de los obstiaculos
epistemologicos para poder transformar las practicas tra-
dicionales.

-La valoracién y reconocimiento institucional que se le
ha dado a la metodologia del acompanamiento.
-Reconocimiento de la importancia del trabajo coordi-
nado del nivel directivo.

-Reconocimiento del papel neurilgico de los coordina-
dores, tanto académico como de convivencia para el buen
funcionamiento institucional.

-El papel fundamental que desempenan los directores
de grupo en la formacion de los estudiantes individual-
mente y en grupo.

-La reflexion profunda sobre el sentido de las areas, como
herramientas de construccion de pensamiento, compe-
tencias y habilidades en los estudiantes.

-La explicitacion de la necesidad de conformacién de
equipos de trabajo académico y de relaciones humanas
para garantizar la permanencia de los procesos de trans-
formacién y mejoramiento.



La exigencia de construir criterios comunes, tanto admi-
nistratvos como pedagogicos, dentro de un PEI desa-
rrollado colectivamente.

-La disciplina del desarrollo de un trabajo planeado y
concertado, que conduce a resultados concretos.

6. Aprendizajes para la
secretaria de educacion
del Distrito Capital - SED

La valoracion de Ia evaluacién como una estrategia
de mejoramiento, en tanto se evidencia que las institu-
clones educativas que han hecho parte del Programa han
mejorado sus propios resultados en relacion consigo
mismas y con la cludad.

La comprension de que el Programa si es una alter-
nativa de mejoramiento educativo, en tanto se mani-
fiestan resultados concretos en torno a la manera como
las instituciones educativas han aumentado sus propios
niveles de resultado por un lado; y en la capacdad de
organizacion institucional que el acompafiamiento ha ge-
nerado por el otro.

La comprension de que una comunicacion abierta y
sincera, entre la SED, las entidades y las instituciones
educativas es requisito indispensable para el mejoramiento
educativo.

La necesidad de articular esfuerzos en torno a las
diferentes demandas que las instituciones educati-
vas deben responder (SED, Cadel), en la perspectiva de
favorecer un proceso de mejoramiento sinérgico y
sistémico.

Entrar en un didlogo conceptual, metodologico y
valorativo del programa con las entidades acompa-
fiantes, permitiendo retroalimentar el Programa gene-
rando nuevos campos de intervencién producto de los
resultados de las experiencias de acompafamiento; cons-
truir escenarios reales de acompafiamiento y buscar con-
juntamente alternativas para su desarrollo en campo.

Asumir las posiciones de las instituciones educati-
vas como aportes al Programa, particularmente en tér-
minos de las percepciones que éstas tienen con respecto
a la politica educativa y a la manera como ellas la asu-
men. En este sentido, se asume una actitud de respeto,
escucha y respuesta oportuna a inquietudes, solicitudes y
necesidades favoreciendo el desarrollo del Programa.

Fortalecer el Programa, desde la conviccién de que éste
aporta al mejoramiento de la calidad educativa en el Dis-
trito Capital.
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capitulo séptimo
conclusiones

y recomendaciones

1. Conclusiones

1. El acompanamiento ha puesto en juego conocimien-
tos y practicas diversas para movilizar soluciones ade-
cuadas en los contextos educativos concretos. La
interaccion institucion-entidad ha adquirido un estilo
propio segun las caracteristicas de cada uno de los acto-
res. Insutuciones y entidades han aprendido a negociar
enfoques, pniondades de trabajo, tlempos, espacios, acti-
vidades y tareas. El propésito comin del trabajo y el he-
cho de hacerse -5« convocan a una permanente
construccién de acuerdos, trabajo en equipo, didlogo cri-
tico e interpelacion académica que, sin desconocer el res-
peto profesional y la diferencia, permite aunar esfuerzos
a partir de conocimientos distintos. Las entidades estan
aprendiendo a acompanar y en esta medida ya saben que
no significa capacitar ni investigar. Simultaneamente, el
proceso ha brindado posibilidades para reconocer pro-
blematicas relacionadas con la baja calidad educativa y
provocar acciones para superarla.

2. Las instituciones también han aprendido a estar acom-
pafadas, 2 aprovechar esta oportunidad, a demandar aten-
ci6n de acuerdo con sus necesidades y a encontrar
alternativas desde la escuela para el desarrollo de nifios y
jovenes, en una practica no exenta de tropiezos. Si bien
el mejoramiento es un proceso continuado y permanen-
te en el tiempo, demanda una enorme capacidad creativa
de las instituciones educativas para superar sus esque-
mas de trabajo naturalizados y que no contribuyen a la
medida de calidad exigida. La ruptura con estos esque-
mas de trabajo requiere de interlocutores vilidos para las
instituciones educativas, que les ayuden, las apoyen, las
asesoren, las guien y las acompafien. Con este acompa-
fiamiento se logra que las instituciones se convenzan del
cambio y su necesidad, le apuesten a que es posible y se
atrevan a ensayar lo que todavia no han probado. La so-
ledad en que tradicionalmente habian vivido las institu-

ciones educativas se ha quedado atras gracias a este pro-
grama; maestros y directivos han contado con quién dis-
cutir, planear, pensar y desarrollar lo que consideran
adecuado y pertinente. Simultineamente, el mejoramiento
ha exigido un compromiso de toda la institucion en el
hallazgo de un camino que le permita cualificarse para
cumplir con los objetivos que auténomamente se ha pro-
puesto en el marco de las demandas de la sociedad y del
sistema educativo.

3. El Programa Nivelacion para la Excelencia, ubica a las
mstituciones educativas del Distrito en una perspectiva del
mejoramiento. Les ha impreso el deseo e interés por ana-
lizar y transformar sus procesos a partir de la construc-
ci6n de alternativas de mejoramiento reales y posibles.

4. Las instituciones educativas que han participado en el
Programa vienen asumiendo una actitud mas abierta a la
evaluacion. Actualmente, no es tan evidente el rechazo
hacia la misma. Se evidencia es mas un ejercicio de re-
flexion sobre los resultados que arrojan las diferentes eva-
luaciones realizadas (institucional, del aprendizaje, ahora
de desempeno de docentes), con el animo de identificar
sus fortalezas y sus oportunidades de mejoramiento. En
este sentido, lo aportado por el acompafamiento es fun-
damental, en tanto pone la discusion en niveles mayores.

5. Los resultados manifestados por las instituciones que
han participado del programa en las pruebas censales y
de saber, son un indicio en torno a la manera como el
acompafiamiento ha incidido a la institucién. Si bien es
cierto éste es un analisis muy cercano al momento del
acompafiamiento mismo, en lo que refiere al impacto (en
dos o tres afios) se verin reflejados, con mayor claridad,
los resultados de este acompaiamiento tanto en el forta-
lecimiento y desarrollo de la institucién como en los
aprendizaje de los estudiantes.
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6. Las instituciones que han participado del Programa
Nivelacion para la Excelencia, hoy tienen muchas mas
posibilidades de mirarse hacia adentro y de tener una ac-
titud autocritica y constructiva de sus propios procesos.

2. Recomendaciones

Al programa de nivelacion

1. Continuar con la mirada abierta sobre la gestién esco-
lar. Ello implica ir conceptualizando de manera perma-
nente el acompanamiento, sus componentes y sus
resultados. En este sentido, el marco de referencia con-
ceptual del programa desde la subdireccion de mejora-
miento deberi contemplar la cultura escolar con su
tendencia interna a mantenerse, asi como la dificultad
para el cambio. Ello permitiria que la concepcién de la
escuela que se quiere desde el marco teérico tenga una
relacién mis clara con la institucion real.

2. Desarrollar herramientas, estrategias y metodologias
para continuar con el fortalecimiento y ofrecer nuevas
opciones 2 las instituciones frente a sus dificultades, es
decir, propiciar nuevas estrategias de gestion y de accion
pedagbgica. La institucion educativa necesita contar con
opciones y con instrumentos sencillos, claros y pertinentes
para afrontar sus problemas. En ese sentido, construir ma-
nuales u otros materales que presenten estrategias claras
para el mejoramiento del clima escolar, de la comunicacion
o del seguimiento en aula a partir de los distintos enfoques
de las entidades seria un valor agregado al proceso.

3. Incorporar otros elementos distintos a la evaluacion,
como referentes para analizar, comprender y definir es-
trategias de apoyo a las instituciones educativas. Esto re-
quiere del acercamiento a los contextos culturales y a los
distintos factores que cotidianamente inciden en sus di-
namicas, sus propuestas y sus desarrollos.

A Ia Secretarfa de Educacion del Distrito

1. Reflexionar sobre el maestro como sujeto de cambio,
la consolidacién de grupos de trabajo al interior de la
escuela mediante acciones que doten de sentido a estas
estrategias, el fortalecimiento de los consejos directivos,
académicos y de los proyectos institucionales (de drea o
transversales), el cambio desde el disefo y la
implementaciéon como respuesta a los problemas
organizativos y pedagégicos cotidianos, el fortalecimiento
de la autonomia institucional y el reconocimiento de todo
el potencial institucional de las escuelas.
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2. Establecer una red de instituciones que puedan ser
convocadas peribdicamente por la Secretaria de Educa-
cién, en una comunicacion permanente, ya sea por co-
rreo electronico, el peribdico de la Secretaria de Educacion
y reuniones peridicas para presentar sus avances.

3. Acompaniar a las instituciones que han participado en
el Programa en la consolidacién de nuevos procesos que
surgen a partir de esta experiencia.

A las Instituciones educativas

1. Continuar con las acciones de reconocimiento y el for-
talecimiento del trabajo en equipo como mecanismo de
desarrollo, disefio y aplicacién de estrategias de trans-
formacién institucional.2. Continnar dinamizando la ins-
titucion mediante la identificacion de objetivos
institucionales claros y el disefio y aplicacién de herramien-
tas, estrategias y acciones concertadas que permitan a to-
dos los miembros de la comunidad educativa el alcance de
sus propositos organizacionales y pedagogicos.

3. Ejercer un control y monitoreo a los planes operativos
que se hacen anualmente, proyectindose permanente-
mente hacia la excelencia; socializar permanentemente
los avances en todos los aspectos del PEL

4. Consolidar los equipos directivos para que ejerzan un
liderazgo permanente en la dinimica de mejoramiento.
Al mismo tiempo apoyar a los equipos constituidos de
las dreas y propiciar la ampliacién de la estrategia a todo
el cuerpo docente.

5. Comprender el mejoramiento desde sus propias prac-
ticas educativas. Es importante que la institucion educa-
tiva reconozca en su interior el valor de la resignificacion
de las practicas educativas permanentemente; que desde
la direccion del Colegio se coordinen todos los recursos
y esfuerzos para facilitar las condiciones minimas para
que los educadores continien el proceso de reflexion

pedagogica.

6. Convertir el aula en espacio de reflexion permanente, alre-
dedor de cada uno de los productos establecidos desde los
campos de trabajo, de tal manera que pueda tener referentes
concretos para valorar sus resultados, efectos e impactos.

7. Emplear de manera oportuna y adecuada su potencial
humano. Continuar con las sesiones de sodalizacion de
experiencias, pues en este proceso se evidencié que cada
profesor tiene mucho para aportar al mejoramiento de su
labor docente y por ende de su institucion. Aprovechar el

bagaje de aprendizajes logrados para aportar en la cons-
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" Es la corriente de investigacion conocida como School Effectiveness Research que nace en el mundo anglosajon,

pero se desarrolla después en el Reino Unido, Holanda y Estados Unidos y se extiende a Australia, Nueva Zelanda y

paises nordicos (Reynolds, David y otros, Las Escuelas Eficaces. Claves para mejorar la ensefianza, Madnd, Sanullana
SA, Aula XXI, 1997, 174 p.

' Denomnado School imp €5 un movimi dudelapricucadchucudnquebmuadwuﬁwhsnm
bles chmpamelmeloulmcnto de los resultados académicos de los estuds

2 Es el movimiento Effectiveness Improvement que busca integrar los otros dos movimientos que habfan permanecido
separados en perspectivas conceptuales, metodologicas y pricticas, a pesar de algunas comncidencias en resultados.

** Corpoeducacién inicia el trabajo en esas dos lineas con ¢l Estudio de Casos sobre la Gestion Escolar (cofinanciado
por la Fundacién Corona y el Departamento Nacional de Planeacién) y ¢l Proyecto de Mejoramiento de la Gestion
Escolar (cofinanciando por la Fundacién corona), los cuales contaban en 1998, con amplia informacién, documen-
tos y herramientas sobre el tema.

Notas del tercer capitulo

! SECRETARIA DE EDUCACION DEL DISTRITO CAPITAL. SUBDIRECCION DE MEJORAMIENTO EDU-
CATIVO. El modelo del programa Nivelacién para la Excelencia y los aprendizajes de su operacion. Bogot, D.C.,
diciembre de 2001.

* Ibid.
*La caractenizacién institucional ya se habia realizado.

¢SECRETARIA DE EDUCACION DEL DISTRITO CAPITAL. Subdireccién de Mejoramiento Educatvo. El mode-
lo del programa Nivelacién para la Excelencia y los aprendizajes de su operacion. Bogota, D.C,, diciembre de 2001

* Para la caracterizacién se seleccionaron 108 instituciones educativas. Para la elaboracién y desarrollo del plan de
mejoramiento se seleccionaron 106, y de éstas quedaron en el Programa finalmente 90.

¢ Los criterios con los que se seleccionaron las 6 propuestas de entidades para realizar el proceso de mejoramiento
fueron: 1) Experencia previa en el campo especifico de la asesoria planteada en los términos de referencia; 2) Perfi-
les de los equipos de trabajo propuestos; 3) Nimero de horas semanales dedicadas, por persona, al trabajo en la es-
cuela; 4) Numero de horas semanales dedicadas, por persona, al trabajo fuera de la escuela; 5) Propuesta econémica
por tipo de escuela; 6) Niimero de escuelas que proponen atenders; 7) Estrategas, acciones y resultados esperados en
el desarrollo de la asesoria y el acompafiamiento propuestos (ver documento Experencas del Equipo Técnico del Progra-
ma, Nivelacién para la Excele durante el primer Trimestre del aio 2000, jumso 15 de 2000, 13 p).

7 SECRETAR{A DE EDUCACION DEL DISTRITO CAPITAL. Subdireccién de Mejoramiento Educativa. El mode-
lo del programa Nivelacion para la Excelencia y los aprendizajes de su operacion. Bogoti, D.C., diccembre de 2001.

*Se hace referencia al proceso de acompafamiento en los tres momentos. Es decir, se plantean clementos que configu-
ran las experencias de las entidades en general y no se particulariza en alguna de ellas.

? SUBDIRECCION DE MEJORAMIENTO EDUCATIVO. PROGRAMA NIVELACION PARA LA EXCELEN-
CIA. Acompafiamiento a instituciones educativas. Caracterizacién mnsttucional. Bogota, 2003,

Notas del cuarto capitulo
! UNIVERSIDAD DE LOS ANDES. CIFE. Programa Nivelacion para la Excelencia. Informe final. Bogotd, 2003
? Ibid.

> DEPARTAMENTO DE INVESTIGACIONES, UNIVERSIDAD CENTRAL ~ DIUC. Informe final. Bogota, D.C.,
junio de 2002.

* UNIVERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JOSE DE CALDAS. Informe final. Bogoti, D.C., junio de 2002.
$ FUNDACION ALBERTO MERANI. Informe final. Bogotd, D.C,, junio de 2002,

¢ Ibud.

T CORPOEDUCACION. Informe final. Bogota, D.C,, junio de 2002.

* FUNDACION ALBERTO MERANI. Informe final. Bogotd, D.C., junio de 2002.

* PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Informe final. Bogota, D.C., junio de 2002.

1® UNIVERSIDAD DISTRITAL FR/\NCISCO JOSE DE CALDAS. Informe final. Bogota, D.C., junio de 2002,
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Notas del quinto capitulo :
' UNIVERSIDAD DE LOS ANDES- CIFE: Programa Nivelacién para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002,
* CINDE. Programa Nivelacion para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.

* PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Programa Nivelacién para la Excel Inf final. Junio de
2002.
* PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Programa Nivelacién para la Excelencia. Informe final. Junio de
2002.

* UNIVERSIDAD DE LOS ANDES- CIFE: Programa Nivelacion para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.
*UNIVERSIDAD DE LOS ANDES- CIFE: Programa Nivelacién para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.
T CORPOEDUCACION. Informe final. Bogoti, D.C., junio de 2002.

* PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Programa Nivelacion para la Excelencia. Informe final. Junio de
2002.

* CINDE. Informe final. Bogota, D.C, junio de 2002.

¥ PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Programa Nivelacion para la Excelencia. Informe final. Junio de
2002.

 Ibid.
# UNIVERSIDAD MINUTO DE DIOS. Informe final. Bogota, D.C, junio de 2002.
# CINDE. Programa Nivelaci6n para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.

Notas del sexto capitulo

! SECRETARIA DE EDUCACION DEL DISTRITO CAPITAL. Subdireccién de Mejoramiento Educativo. El mode-
lo del programa Nivelacion para la Excelencia y los aprendizajes de su operacién. Bogoti, D.C., diciembre de 2001.

* CENTRO DE INVESTIGACIONES DE LA UNIVERSIDAD CENTRAL - DIUC. Programa Nivelacion para la
Excelencia. Informe final. Jumo de 2002

* FUNDACION ALBERTO MERANI. Programa Nivelacién para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.

* CENTRO DE INVESTIGACIONES DE LA UNIVERSIDAD CENTRAL —~ DIUC. Programa Nivelacién para la
Excelenca. Informe final. Junio de 2002

¢ UNIVERSIDAD DE LOS ANDES ~ CIFE. Programa Nivelacién para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.
7 Ibid.
* Ibd.

? FUNDACION UNIVERSITARIA MINUTO DE DIOS. Programa Nivelacién para la Excelencia. Informe final.
Junio de 2002.

 PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Programa Nivelacién para la Excelencia. Bogotd, DC., informe final.
Junio de 2003

# UNIVERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JOSE DE CALDAS. Informe final. Bogoti, D.C., junio de 2002.

2 CENTRO DE INVESTIGACIONES DE LA UNIVERSIDAD CENTRAL. . Informe final. Bogotd, junio ¢

SPONTIFICIA UNIVERSIDAD Javeriana. Programa Nivelacién para la Excelencia. Informe fin:
junio de 2002.

“ CORPOEDUCACION. Informe final. Bogoti, D.C., junio de 2002.




