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Introducción
La Secretaría de Educación del Distrito Capital-SED en su interés por socializar la experiencia de 
acompañamiento «Programa Nivelación para la Excelencia» dirigida a instimciones educativas y 
comprendida como estrategia de mejoramiento de la calidad, presenta este documento a la comunidad 
educativa de Bogotá y del país en general.

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

La información que se destaca en este documento pretende aportar con una doble contribución: 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 acompañamiento desarrolladas, de tal manera que aporten 
al análisis de otro tipo de iniciativas encaminadas hacia la calidad educativa.

Con los esfuerzos concentrados hacia un mismo fin, el Programa posibilita una interacción entre diversos 
actores educativos e instancias de reflexión e intervención educativa, como son las universidades, las 
ONGs o instituciones dedicadas a la formación, la investigación y la innovación educativa, y otras de 
regulación del sistema educativo (Secretaría de Educaaón del Distrito), cuyo interés se centra en trabajar 
y aportar de manera conjunta en la construcción de una propuesta de calidad educativa y así, dar 
respuesta positiva al planteamiento Distrital mediante el cual «la calidad de la educación Distrital se 
convierte en un asunto de todos'».

El Programa entonces, apunta a desarrollar un proceso de acompañamiento que conjuga tres tipos de 
saberes y experiencias: La de la SED, las Insntuciones Educativas del Distrito que hacen parte del 
Programa y que son acompañadas, y las Entidades que desarrollan el acompañamienta

La estrategia de acompañamiento es un proceso de construcaón 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 tradición, sus saberes, sus dinámicas y fundamentalmente a sus actores. Dicha estrategia 
pretende además, que sean las propias instituciones las que asuman una actimd reflexiva y crítica de su 
quehacer, sus acciones y sus resultados, para que apoyadas en dicha tradición y conocimiento, definan 
rutas de mejoramiento educativo.

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

La SED espera que este documento sea útil como herramienta de reflexión y trabajo para todas aquellas 
instituciones del Distrito y del país, convencidas de la necesidad de fortalecerse internamente y aportar de 
manera significativa a una educación de calidad, que decidan profundizar sus procesos de mejorarmeosp 
educativo.

' Frase presentada en el documento «t¡ mtdtlo delpngrama mvtlaaón para la exctletutaj b: aprtndtT^s de su openutiuv. Secretaria 
de Educación del Distrito. Equipo Técnica Programa Instituciones Niveladas para la Excelencia, diaembre de 2001.



capitulo prim ero
programa nivelación 
i)ara la excelencia

E s t e  capítulo retoma los planteamientos señalados por 
la Secretaría de Educación del Distrito Capital - SED en 
torno a la manera como se comprende el Programa Ni
velación para la Excelencia, la concepción y el enfoque 
desde los cuales ha sido pensado.

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

1. Sentido de la palabra 
nivelación para la excelencia
El programa Nivelación para la Excelenaa ha estableci
do como objetivo mejorar los resultados de aprendizaje 
de los estudiantes manifestados en las diferentes prue
bas de evaluación de competencias a través del fortaleci
miento de la mstitución educativa desde los diferentes 
componentes de gestión (académico, administrativo y fi
nanciero, directivo, clima escolar y la convivencia, y los 
procesos de participación de la comunidad educativa en 
las dinámicas cotidianas de la institución) en el marco de 
la política Distrital

El Programa nació con el nombre Atención Diferencial 
por Resultados en Competencias Básicas 1999-2000, co
nocido como ACFO' (Acciones Focalizadas), el cual ha
cia parte de un programa de inversión que contenía otros 
dos programas: Red de Cultura Escolar de Calidad^ y 
Galardón Santafé de Bogotá.

Posteriormente el Programa adquiere mayor identidad, 
unificando su nombre con su objetivo y campos esp>cdfi- 
cos sobre los que se pretende incidir. Es así como en el 
segundo semestre de 2000 cambia de nominaaón y em
pieza a llamarse Programa Nivelación 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 adecuación al plan de gobierno “Bogotá para 
vivir, todos del mismo lado”  2001-2004^ mantiene el 
Programa.

Detrás de estas nominaciones una idea permanece pre
sente, que las in s titu c io n e s  ed u ca tiva s q u e  in g re se n  a l 
P rogram a  d e fín a n  su s  p ro p io s  p ro c e so s  d e  m e jo ra 
m ie n to  y  a p o rten  a la c a lid a d  ed u ca tiv a  q u e  o fre 
cen . En este sentido, el Programa no tiene otro objetivo 
distinto al de proveer de una experiencia educativa y p>e- 
dagógica a las insDtuciones educativas, apoyadas desde 
un proceso de acompañamiento, para que de manera 
ardculada, consensuada y participatrva respondan a los 
requeriimentos de calidad y equidad en la educación.

Los distintos momentos del Programa han venido de
mostrando que como estrat^ia de acompañamiento se 
pueden alcanzar logros importantes en el desarrollo de 
las insdtuaones y en el mejoramiento de los resultados 
de la evaluación por competencias. Evidencia de ello son 
los resultados obtenidos por las insdtucioncs Niveladas, 
en el senddo de ir aumentándolos paulatinamente, y cada 
vez con mayor énfasis.

2. Objetivos del programa
Eil Programa Nivelación para la Excelencia se basa en un 
modelo de acompañamiento que entiende que existe una
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relación directa entre gestión escolar y resultados de 
aprendizaje de los estudiantes. Busca fortalecer las insti
tuciones educadvas para superar los actuales niveles de 
calidad de la educación, manifestados en los resultados 
de la pruebas de competencias aplicadas a estudiantes de 
tercero y quinto de primaria, así como de séptimo y no
veno grado. Fortalecer la institución educativa significa 
entonces la sinergia de actores, procesos y acciones que 
planeadas de manera sistemática puedan contribuir a que 
las instituciones mejoren en todos los niveles de gestión.

Desde este contexto se definen como objetivos:
1. Generar un proceso de mejoramiento escolar donde 
converjan las necesidades actuales de la educación, las 
políticas de la SED y las particularidades de las institu
ciones escolares.

2. Mejorar los niveles de competencias básicas, 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- 
catK'os de los estudiantes.

4. Invitar a entidades del sector a un proceso de mejora
miento que convoque a un propósito común: la calidad 
de la educación como esfuerzo y compromiso de todos.

3. Supuestos del programa
Los supuestos que guían y estructuran el modelo son*:

-El aprendizaje de los estudiantes es el propósito básico 
de la instítudón educativa.

-Las pruebas de competendas básicas evidendan 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 indido de la manera satisfactoria, aceptable o 
no satisfactoria en que una instítudón educativa está ejer- 
dendo su acdón.

-Los factores asodados a los resultados de las pruebas 
de competencias básicas son una primera aproximación 
a la explicadón de los resultados obtenidos por los estu
diantes, pero no son suficientes. E s necesario 
contextualizarlos y documentarlos a partir de la dinámi
ca propia de las instítudones educativas.

-Las instituciones educativas son diversas, no sólo por 
su naturaleza, carácter y apo, sino también por la forma 
en que ellas se construyen y en la interacaón que gene
ran para promover y lograr los objetivos de enseñanza y
aprendizaje que se proponen.

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

-El mejoramiento escolar es más exitoso en la medida en 
que sea posible articular los esfuerzos que realizan las 
diferentes entidades que trabajan con el sector educati
vo. Esta concepdón de partida permite una sinergia a 
través de las potencialidades de cada actor partíapiante 
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 construcaón más autónoma de las 
instituciones educativas en la búsqueda de su calidad.

Desde la perspectiva anterior, en el acompañamiento se 
asume que una propuesta de mejoramiento se centra en 
los aprendizajes de los estudiantes desde la organiza
ción instituaonal, lo cual obliga a comprender la cul
tura escolar como punto de partida; resigmficando prác
ticas, creencias, valores y el papel que los actores 
educativos juegan dentro de las institución; asi mis
mo, la necesidad de articular esfuerzos y experien
cias, como escenarios de diálogo e mterlocución para 
potenciar las propuestas de mc)oramiento educativo y 
asumir la institución como espacio dinámico que re
quiere formas vanadas de aproximaaón.

Estos supuestos y lo que de ellos se mterpreta, son los 
que permiten que las propuestas de acompañamiento y 
mejoramiento educativo, tengan el carácter de: pertinen
tes, coherentes, integrales y posibles.

4 Los elementos concepmales 
del programa
En tomo al Programa Nn'clación para la Excelenaa se 
han tejido diversos conceptos que buscan centrar cada 
vez más la mirada hacia lo que se entiende por Me)ora- 
miento Educativo y la manera como éste se concreta en
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escenarios educativos par aculares, con protagonistas rea
les y desde acciones planeadas. De este modo, los con
ceptos que guían las pretensiones en torno a la calidad 
educaava y sobre los cuales se inscriben las diferentes 
propuestas de las entidades que hacen acompañamiento 
refieren a:

4.1. La evaluación como instrumento 
de mejoramiento educativo
“La evaluación es una herramienta de gestión que per
mite establecer estándares de calidad y conocer qué tan 
lejos estamos de que los niños y jóvenes aprendan lo que 
deben aprender... La evaluación nos sirve a todos. Per
mite a la institución educativa revisar conceptos, umficar 
criterios, acordar correcciones de prácticas deficientes y 
reforzar las exitosas, tomar decisiones, priorizar accio
nes y redireccionar procesos. A su vez, ofrece informa
ción a los profesores sobre los avances y dificultades de 
sus estudiantes; y sirve de guía a los estudiantes y a sus 
familias sobre el desarrollo de su aprendizaje” *

Esta concepción integral de evaluación 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 educatn’a.

Para el caso del Distrito Capital, se ha adelantado desde 
1998, la evaluación de competencias básicas y sensibilidad 
ciudadana, definida como el eje de la estrategia de mejora
miento de la calidad educath^a. La evaluaaón que se reah- 
za busca fundamentalmente que las instituaones establez
can su punto de partida y fijen metas de mejoramienta

Así mismo, el Plan Sectorial de Educación 2001-2004 
definió en la educación básica y media tres áreas estraté
gicas para orientar las acciones a ejecutar por parte de la 
Secretaría de Educación de Bogotá durante la presente 
Administración: a) cobertura, referida al acceso y per
manencia de los niños en el sistema educativo; b) mejo
ramiento de la calidad y c) efiaencia y transparenaa en la 
gestión del sector. La ciudad de Bogotá, a partir del aná
lisis de la evaluación de competencias básicas aplicadas 
desde 1998, se propuso mejorar “la capacidad de saber y 
hacer de los estudiantes de Bogotá expresadas en mayo
res mveles de competencias básicas de lenguaje, ciencia y 
matemática” . Para ello estableció como meta fortalecer a 
las insütuaones educativas de manera que la audad lo
gre como mínimo 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 propósito definieron las siguientes estra

tegias: a) la evaluaaón sistemáaca y difusión de resulta
dos; b) un mayor acercamiento a las msumaones priva
das, con el fin de promover procesos de mejoramiento 
continuo a partir de las pruebas; c) el fortalecimiento de 
las msdtudones escolares oficiales para mqorar los resul
tados de las acciones educativas; d) el fortalcarmcnto del 
desarrollo de competencias para la convivencia audada- 
na; e) el aseguramiento de la sostembilidad y la eficiencia 
de la red de bibliotecas; f) la formaaón de agentes educa
dores en aspectos señalados como críticos en el desempe
ño y desarrollo de los estudiantes; g) el fortalecimiento de 
los gobiernos escolares; h) un mayor nempo piara una mqor 
educación; î  la formación y promoaón deportiva.

En cada uno de los dos planes sectoriales referidos se 
buscó formular proyectos piara mejorar la capacidad de 
saber y hacer de los estudiantes, expresada en mayores 
niveles de competenaas básicas. Ello motivó a la confi
guración de estrategias de mejoramiento educativo que 
no solamente se concentraran en la adecuación, 
remodelación y ampliación de la mfraestructura y dota
ción de las mstalaaones, smo en los procesos académi
cos propios de las msatudones educativas. Es decir, en 
fortalecer a las msdtudones escolares a través de múln- 
ples estrategias, y en especial a las msdtuaoncs escolares 
oficiales para mejorar los resultados en el cumplimiento 
de los objetivos educadvos.

Con los anteriores referentes, el Programa se diseñó como 
estrategia para lograr un mejoramiento en la gesdón edu
cativa mediante el apoyo directo y permanente a las ms- 
dniaones educaüvas que obtu\'ieron resultados msaas- 
factonos en las pruebas censales de compietenaas bási
cas. De esta manera se busca favorecer la formulaaón de 
un polidea educatrva progresma que benefiae a qmenes 
no poseen oportumdades soao-económicas para contar 
con im desarrollo imaal propiao para un aprendizaje 
exitoso. Su diseño parte de la idea que la calidad de la 
educaaón asume retos más complejos que exigen no sólo 
Igualar las condiaones de parada de los estudiantes smo 
sostener un proceso donde se compensen permanente
mente las dificultades que plantea el contexto soaal.

4.2. La perspectiva de mejoramiento educativo 
El m ejo ra m ien to  es entendido como el proceso de bús
queda del horizonte msatuaonal que co n fig u ra  una  ruta  
para  e l fo rta lec im ie n to  d e  la in s titu c ió n  educativa . Se 
concibe como un proceso sistemáaco. riguroso y planea
do que permite a la msdtución cducatrv'a dingir sus accio
nes en forma consaente haaa los propósitos deseados 
por ella y requeridos por el contexto y la soaedad.
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E l m e fo ra m ie n to  se  in sc rib e  en  u na  p e rsp e c tiv a  d e  
ca m b io . Entendido así, implica transformaciones pro
fundas en las maneras de concebir la institución educati
va, la prácQca escolar y pedagógica, las formas de ense
ñar y aprender y la estructura organizativa escolar. Esto 
con el fin de lograr que docentes, directivos y adminis- 
traavos cuenten con los procesos para que los estudian
tes desarrollen las competencias para la vida social y pro
ductiva. Ello implica un posidonamiento distinto de las 
instituciones educativas y un compromiso real de sus ac
tores para poder llegar a dicho cambio.

La u n id a d  b á sica  d e !m e jo ra m ie n to  e s  la  in s titu c ió n  
esco la r. Sobre ella recae la responsabilidad de cambiar. 
El prinapal instrumento con que cuenta para lograrlo es 
su plan de mejoramiento.

E l m e jo ra m ie n to  co m p ro m e te  a la  in s titu c ió n  e d u 
ca tiva  co m o  u n  to d o . 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 institución educativa en su con
junto, con el fin de lograr que, realmente, la acción se 
arraigue en la vida escolar.

E l m e jo ra m ien to  e stá  in te n c io n a lm e n te  o rientado. Las 
instituciones educativas no mejoran si no se lo propo
nen explícitamente, atendiendo al proyecto de institu
ción que estén agenciando (PEI). Un instrumento para 
el proceso de cambio es el plan de mejoramiento 
institucional, en cuanto le permite a la institución reco
nocerse a sí 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 acción cuando 
sea necesario, apropiarse del camino de mejoramiento 
de la calidad de la institución educativa.

E l n o r te  d e l m e jo ra m ien to  e s  fo rta lec erla  in s titu c ió n  
ed u ca tiva . Sigmfica pasar de la concepción y práctica 
de instimeiones educativas débiles, frágiles y heterónomas 
a la de unidades independientes, autónomas y con capa
cidad para autodeterminarse y autodirigirse.

Para el alcance de un proceso de mejoramiento educati
vo se requiere que las instituciones educativas asuman 
una actitud de compromiso con los análisis que hace de 
sí misma a partir de los resultados de los procesos de 
evaluación en los que participa, a partir de ellos genere 
procesos de reflexión y crítica ante dichos resultados 
con la perspectiva de establecer con claridad qué es aque

llo que debe mejorar; propicie procesos participativos 
como esüratcgia y compromiso con el mejoramiento y 
esté abierta al papel y aporte de cada uno de sus actores 
educativos.

En la búsqueda del mejoramiento educadvo, el Progra
ma ha comprendido que una institución se fortalece des
de adentro pero también desde afuera; se requiere de un 
acompañamiento 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 
N a  1).
Figura N a l .  Concepción del Programa de mejoramienta 

Fuente: Archivo documental SED.

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

- El eje sobre el cual éste se monta es el plan de mejora
miento institucional, el cual es resultado de un primer 
ejercicio: la construcción de la ca ra c teriza c ió n , es de
cir, la mirada que hace la institución sobre su estado im- 
dal respecto a los componentes de gestión. Esta caracte
rización tiene como referente inicial la evaluación 
institucional y el análisis de los resultados que ella arroja.

- La caracterización proporciona informaaón que lu ^o  
de ser analizada y valorada por la comunidad educativa, 
permite que ella tome decisiones en tomo a lo que debe 
prionzar en un p la n  d e  m ejo ra m ien to . Dicho plan re
fleja las intencionalidades de la mstitudón. establecien
do campos de inadencia, metas e mdicadores de logro, 
así mismo define tiempos y espacios de desarrollo, res
ponsables y momentos de evaluación.

- De ahí surge la so c ia liza c ió n  d e  lo s avances, en tanto 
se asume la importancia que la insdtuaón en su conjun-
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to conozca y se apropie de cada uno de los procesos 
desarrollados. Para ello, tal como se expondrá en el capí
tulo siguiente, cada institución define sus propias 
metodologías tanto para el desarrollo del plan como de 
sus resultados parciales y finales, además responsabiliza 
a los actores educativos para que se conviertan en los 
dinamizadores de tales procesos.

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

- Una vez desarrollado el momento anterior, conjunta
mente institución educativa y entidad definen el p ro c e so  
d e so s ten ib ilid a d , 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 evaluación 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 aclo se empieza nuevamente 
con la evaluación insótuaonal, para hacer una compara
ción entre lo encontrado en el primero momento, con lo 
que permitió el proceso. Los resultados de esta compa
ración permiten establecer otros propósitos de me)ora- 
miento, compromisos y por lo tanto, la consolidaaón de 
un nuevo plan.
Figura N a  2; Ciclo de mqoramienta 

Fuente; Archivo documental SED.

CICLO DE MEJORAMIENTO

4.3. El acompañamiento como estrategia 
para el desarrollo institucional
Como estrategia conceptual se traduce en un esfuerzo 
sistemático, participativo y documentado por la SED, 
instituciones y entidades. El acompañamiento contri
buye a que la institución educativa defina, implemente 
y evalúe una ruta de mejoramiento de acuerdo con sus 
paruculandades.

“El a co m p a ñ a m ie n to  se define como una relaaón en 
la que dos o más organizaaones comparten, con mutua 
confianza, la responsabilidad de aunar esfuerzos para lo
grar las metas que redunden en mutuo beneficio y 
empoderamiento. Constituye un proceso comumeativo 
de doble vía en el que se busca crear un conocimiento 
compartido que mejora una situación. El acompañamien
to es ir uno )unto al otro, involucrarse en lo que nos 
invitan, ser parte del proceso de credmiento; es estar 
con el otro, aprender con el otro. Acompañarse es pues, 
vencer la soledad del uno y del otro, sentir y saber que no 
estamos solos, sino que hay alguien siempre junto a no
sotros”* . Es así como los elementos importantes de esu 
estrategia son la interacción a largo plazo, la confianza 
mutua, la responsabilidad conjunu para el logro, las obli- 
gaaones redprocas y la equidad.

Las entidades acompañantes lo han defimdo como “pro
ceso de animación y asesoría” . Ello requiere de las insti- 
tuaones educativas el interés por recibir el acompaña
miento y un trabajo en equipo determinando responsa
bilidades comunes y resultados compartidos.

Desarrollar un buen acompañamiento imphca tanto a las 
cnudades como a las msntuaones educatn-as, construir 
una relación basada en;

- Un ejeracio real de e m p o d e ra m ie n to , es dcar, la ca
pacidad que tienen las insatuaones para apropiarse de 
un proceso que han desarrollado con otros, volverlo 
aprendizaje y metodología de trabajo. En este senado, se 
espera que el acompañamiento asegure cambios 
sostembles y apropiados para cada una de las msamcio- 
nes, donde los actores educativos sean parte de los mis
mos, lo asuman como propios y los conviertan en estra
tegias de acaón y transformaaón. En este senado, “una 
relación de acompañamiento debe estar organizada de tal 
manera que todos los paraapantes se sientan dueños de 
las actividades. Esto implica que todas bs partes estén sa
tisfechas con las actividades y se sientan responsables pior 
as^^irar los mejores resultados posibles de cooperaaón”* . 
El empoderamiento impbca la existenaa de una alta re- 
le\’anaa y calidad de acaones cncanunadas a aumentar la 
apropiación, la cooperación para el desarrollo por parte 
de aquellos a quienes afectan bs acmndades.

- Una relación basada en b  m u tu a lid a d , entendida como 
b  capaadad de generar un ambiente de rebaón entre b  
enudad acompañante y b  insntudón cducaava, basado 
en la confianza y respeto mutuos, en el que todas bs 
partes se sientan parte del proceso v cvidenaen de él 
benefiaos concretos. mutuahdad se mamfiesta una
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vez la entidad pueda hacer ver al otro su capacidad de 
comprensión de la cultura escolar y la incorporación per
manente de todo lo que en ella existe en el proceso mis
mo de acompañamiento.

Cuando el acompañamiento 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
más, el acompañamiento deberá facilitar el interés de in
fluir en el mejoramiento de los procesos. De esta manera 
las organizaaones tienen más oportunidades de defen
der sus puntos de vista en un entorno institucional.

- Un proceso que asume la O exib ilid a d co m o  elemento 
esencial, es decir, comprender y dar oportunidad de mos
trar la capacidad que tienen las entidades de ajustar sus 
propuestas a las dinámicas propias de las instituciones, a 
realizar modificaciones a las mismas según el contexto 
de interacción. Dicha flexibilidad, se refleja no en el cam
bio de la propuesta que se ha planteado a la SED, sino en 
la incorporación de los elementos de la cultura escolar 
que requieren ser tratados de manera distinta y sobre los 
cuales se puede dar respuesta oportuna.

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

Una n e g o c ia c ió n  p e rm a n e n te , es dear, la intenaón to
das las partes (institución educativa, entidad acompañante 
y SED) de producir un tipo de relación defimda por: 
capacidad para tomar decisiones de manera colectiva, ajus
te a la propuesta a partir de procesos de concertación 
entre los actores, acuerdos establecidos entendidos como 
mínimos comunes sobre los cuales se puede operar. Es 
por ello, que la negociaaón debe ser un pnncipio que 
contribuye a fortalecer los procesos de participación ac
tiva, propositiva, crítica y oportuna.

El acompañamiento requiere de la observación cuidado
sa de la cultura institucional. Esta obsert'ación 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 esenaal del acompañamiento es 
su realización in  s itu . Ello es así porque se reconocen las

diferencias insutucionales, sus parncularidades y la nece
sidad de atender con carácter de únicas las espeaficidades 
de cada instituaón. En esta medida la enudad ayuda y 
colabora in  s itu , en un proceso planeado, deseado y pro
puesto por la instituaón. De esta forma se logra hacer 
de la institución educativa, la unidad básica de cambio y 
acción de mejoramiento'®.

La concepción de acompañamiento expuesta se apoya en: 
institución educativa tiene una prácnca, 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 institución educativa cuenta con un PEI que aunque 
puede no estarse implementando, plasma una construc
ción que explícita de alguna manera el futuro deseado.

-La institución educativa cuenta con docentes formados 
en distintas disciplinas escolares, con conodrmentos y 
prácticas que dan cuenta de esa formación.

-La institución educativa es una institución oficial que 
presta un serviao público, en un contexto particular al 
cual sirve, con unas características iniciales en los aspec
tos legal y contextual. Las condiaones de contexto, físi
cas, matenales y de recursos es necesano piotenciarlas 
para atender en forma cualificada a la población escolar.

-La insntución educativa ha parnapado en un proceso 
de caracterización 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 había indicado al principio de este documento, 
uno de los objetn'os que tiene el Programa Nivelación 
para la Excelenaa es apoyar procesos pedagógicos que 
fortalezcan la insDtudón educativa. Así, el fo rta le c im ie n 
to  in s titu c io n a l es comprendido como “ la competen
cia de la institución educativa para hderar, dinamizar y 
ajustar la ruta de mejoramiento que permite a sus estu
diantes, independientemente de sus caracterísneas in
dividuales y procedencia socioeconómica, desarrollar 
competencias y valores necesarios para el desempeño 
eficiente y producavo” " .

Con esa lógica, el fo r ta le c im ie n to  in s titu c io n a /c o n s ti
tuye el estado de avance y desarrollo de la institución a 
propósito del proceso de acompañamiento y de las diná
micas que le son propias. Ello significa además, que el 
fortalecimiento es la muestra clara y real del nivel de com-
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promiso que la institución ha asumido, por lo tanto, el 
grado de apropiación y empoderamiento generado en 
cada uno de sus actores.

5. Los componentes básicos 
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 básicas; 2) El desarrollo del Programa durante el 
tiempo que ha contado con procesos de caracterizaaón in 
situ de las insdtuciones educativas del Programa; 3) La lite
ratura teórica y de investigaciones realizadas sobre efecti
vidad escolar, mejoramiento escolar y calidad educativa; 4) 
Las experiencias de mejoramiento en otros países.

Los componentes del Programa corresponden a unas 
orientaciones pedagógicas que pueden formularse así:

-El propósito central de la institución educativa es la for
mación de niños y jóvenes en las competencias 
cognoscitivas y sociales que le permitan inscrurse pro
ductivamente en el mundo laboral y audadano.
-Para realizar la formación de niños y jóvenes la msDtu- 
aón educativa configura la enseñanza y el aprendizaje 
como ejes nucleadores de su quehacer.
-El actor fundamental para promover el proceso peda
gógico que exige el desarrollo del trabajo en la msntu- 
dón es el docente.
-El trabajo del docente cobra sentido en el seno de un 
equipo escolar que construye el proyecto pedagógico de 
la institudón.

Los componentes sobre los cuales se propone el modelo 
de mejoramiento son cinco actualmente: gestión acadé
mica, gestión directiva, gestión administrativa y finandera, 
clima escolar y convivencia, comunidad y partidpadón.

5.1. Gestión académica
Constituye el centro de intervendón del proyecta Se con- 
abe que actuando sobre este centro se logra dar sentido 
al propósito fundamental de la mstitudón educativa: el 
desarrollo de los estudiantes (el mejoramiento perma
nente de sus competencias y valores). La gestión acadé
mica se define como la capacidad de organizar y poner 
en marcha el Proyecto pedagógico de la institudón des
de el punto de vista de lo que es necesario enseñar para

que los estudiantes aprendan. De esta manera, la ges
tión académica está onentada hacia la formaaón de los 
estudiantes, por medio del despüegue del PEI (de sus 
formulaciones hacia el aula), en busca de un mejora
miento permanente de la enseñanza y el aprendizaje en 
la institución.

En consecuenda, comprende; el desarrollo del currícu- 
lo, del plan de estudios y del trabajo de aula; la genera- 
dón de condidones para que este trabajo se realice en 
un ambiente enriqueddo: trabajo en equipo y acuerdos 
mínimos. Un trabajo en equipo organizado por la insti
tudón de acuerdo con sus características (niveles, áreas, 
grados, cursos, proyectos) y unos acuerdos mínimos es
tableados en relación con el PEI, sobre aquellos aspec
tos críticos de la enseñanza y el aprendizaje: la evalua- 
dón, la secuendadón de grados, la articuladón de nive
les, áreas y grados, la jerarquizadón de contenidos, la ud- 
lizaaón de textos, el uso y elaboraaón de material didác- 
dco y de apoyo, la formadón permanente del docente, 
las agrupaaones de estudiantes en el aula y la atenaón a 
estudiantes con necesidades pedagógicas pardculares.

5.2. Gestión Directiva
Entendida como la capaadad de generar y poner a ope
rar las condidones favorables para que el proyecto de la 
mstituaón tenga lugar y se realice. La Gesdón Direcm'a 
se encuentra en cabeza de personas, proyectos y organis
mos que contnbuyen a onentar la insntuaón educam^a 
hada objetivos propuestos mtenaonalmente, con sena
do de viabilidad, pertmenoa y relevancia.

Así, el rector, los órganos de gobierno escolar y el pro
yecto educaavo insatuaonal son los principales instru
mentos de la gesnón direcm-a y orientan la msamdón 
hada metas explídtas, toman decisiones pertinentes para 
que los recursos y procesos se dirijan a ellas, generan un 
clima de trabajo colectiv^o y paroapadvo donde se dele
gan responsabilidades y compromisos a las distintas ins
tancias de la msdmdón.

Si bien el Proyecto Educativo Insatuaonal se plantea 
como construcaón de todos, el rector es el encargado 
de la direcdón pedagógica y admmistratn*a de la msatu- 
aón para que ese proyecto se haga reahdad. A su vez, los 
órganos del gobierno escolar apoyan este proceso direc- 
tiv'o. La gestión dirccava da un marco para la gesDÓn 
académica, facilita las acaones deterrrunadas de en ese 
campa colabora en la construedón de una cultura esco
lar (idenadad insarucional) y promueve el espaao de 
gobernabilidad de la insatudón educativa (autonomía).
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5.3. Gestión administrativa y fínanciera
Se entiende como el campo que genera las condiaones 
requeridas para el desarrollo fluido de la gestión acadé
mica y directiva. Es a través de esta gesdón como se lo
gra que los recursos físicos, materiales, humanos y mo
netarios de la instítución se organicen, coordinen y ard- 
culen de la manera más eficiente y racional para que pue
dan generarse los procesos pedagógicos que lleven al de
sarrollo de los estudiantes. Así mismo, para que el rector 
y los organismos escolares puedan agenciar mejor el de
sarrollo insdtudonal.

5.4. Clima escolar y convivencia
Se endende como el ambiente de actuaaón y relación 
establecido en las insdtuciones educativas. Este compo
nente adende a la necesidad que denen éstas por mejorar 
el clima de relación existente entre los actores educatí- 
vos. Por ello, el abordaje al campo se refiere a: relaciones 
interpersonales, niveles y mecanismos de comunicaaón 
existentes al interior de la insdtución, estímulos y reco
nocimientos, acuerdos o pactos de convivencia y el ma
nual de convivencia, entre otros aspectos.

5.5. Comunidad y participación
Establece la importancia de vincular a los padres de fa
milia, a la comunidad en general y al contexto a las diná
micas de la institución. Se trata de pensar en insOtuao- 
nes educativas que proyectan su trabajo hacia afuera con 
la intencionalidad de establecer estrategias de apoyo a los 
procesos de formación 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 último, 
consolidar las relaciones con el sector produem^o y em
presarial para aportar al mejoramiento educativa

6.1 Los actores del Programa
Tres actores hacen parte del desarrollo del Programa. Su 
participación en el mismo concierne con el nivel de ma- 
dencia en él de la siguiente manera;

La institución educativa, como espaao donde se desa
rrolla a partir de la definición de necesidades en un pro
ceso de Mejoramiento. Su parucipación responde a una 
intención 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 acompañamiento 
en el proceso. Su nivel de inadenoa está en la capaadad 
de aportar su conoamiento, sus expenenaas y sus mode
los de trabajo pedagógico en funaón de lo que b  msUtu- 
dón educativa determinó en el pbn de mejoranuento.

La Secretaría de Educación  D istrital, aporu los 
lincamientos de apoyo y seguimiento a las propuestas 
pbnteadas en el Programa por bs mstitudones educativas 
y bs entidades acompañantes; así como en b  reflexión 
pedagógica y téemea desde el marco de política educativa.

La rebaón que se puede establecer entre estos actores 
apuntan a tres aspectos esenciales:
-Construir propuestas pedagógicas que orienten a bs 
msomaones educativas haaa un modelo de mqorarmcn- 
to educativo.

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

-Apuntar a la meta de calidad educativa.

 ̂Formulaciones iniciales 
del programa
Los aspectos que a continuación se presentan corres
ponden a la manera como el Programa ha sido pensado 
en relación con: papel de los actores involucrados en el 
proceso, momentos de desarrollo del Programa; concep
ciones que lo dimensionan y que hacen referencia espe
cífica al mejoramiento educativo, caracterización 
institucional, plan de mejoramiento, sostenibilidad, con
ceptos que enmarcan adicionalmente bs formas de ope
rar de bs instituciones educaavas y de bs entidades que 
hacen el acompañamiento.

6.2. Los momentos de desarrollo del Programa
El Programa Nrv^ebaón para b  Excelenaa ha sido pen
sado desde una estrucmra flexible, que perrmte a bs ins- 
tituaones educaavas y a bs enadades establecer una ruta 
de mejoramiento posible v \’Table en térrmnos del nem- 
po para su desarrollo. En este senado, se aenen en cuen
ta los siguientes momentos para dar curso al desarrollo 
del Programa en cualquier insatuaón educam^a.

El primer momento, acné que ver con la íaruííen^^aaón. 
Este momento pretende que bs insntuaones cducatn-as 
se miren haaa adentro y tengan la capaadad de estable
cer el nmcl en que se encuentran a propósito de los dife
rentes campos de gesaón (académica, direcm^a, admmis- 
trativa y financiera) y de sus ámbitos de desarrollo
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institucional (cUnia escolar y convivencia y comunidad y 
participación). Se trata de una visión de conjunto cjue se 
aproxime a los sistemas de creencias y valores, prácticas 
y representaaones mentales, discursos y saberes que cir
culan en el plantel y en particular de aquellos elementos 
que afectan el logro en las competencias básicas.

Del trabajo anterior se deriva la construcción de un plan 
de mejoramiento instiínáonal, el cual corresponde con el se
gundo momento del Programa. Este plan refleja el nivel 
de priorización establecido por la institución a propósito 
de los resultados de su caracterización. Se convierte en la 
brújula que guía muchas de sus acaones, contribuyendo 
al mejoramiento de aquellos aspectos que apareaeron 
como dcbües. Pero de igual manera, aparecen reflejados 
los elementos fuertes de la institución como herramien
tas que potencian dicho mejoramiento.

El tercer momento concierne a la ejecución del plan de 
mejoramiento institucional, es decir, la puesta en marcha 
de las acciones definidas en dicho plan donde los ac
tores educativos definen su papel y responsabüidad 
dentro del mismo. La entidad acompañante asume un 
papel importante en la orientación y apoyo hacia el 
alcance de los objetivos planteados en el plan.

La evaluación y  seguimiento a l desarrollo del plan, es el cuarto 
momento del Programa. En este convergen tanto la ins
titución educativa, como la entidad acompañante y la 
SED. Se trata de aunar los esfuerzos en el análisis de lo 
que se realiza en relación con lo planeado, en el alcance 
de los propósitos definidos y en la toma de deasiones 
permanentes sobre lo que debe permanecer, lo que han 
que cambiar en favor del mejoramiento educativo.

El quinto momento, aunque no exph'dtamente aparece 
como el último, se refiere a la construcción de una pro
puesta de sostenibilidad, mientras ella determina la posibili
dad de dar continuidad a lo establecido por la institución 
a partir de los resultados arrojados por el acompañamien
to, y en consecuencia, se compromete a dirigir sus accio
nes hada la consolidadón de los procesos alcanzados. Al 
mismo tiempo sigmfica poner en relieve la capaddad de 
autorreguladón y autonomía de la instituaón educativa.

Cada uno de estos momentos se desarrollará con mayor 
énfasis en el capítulo tercero: Experienaas de acompa
ñamiento, de manera concreta.

6.3. Ingreso al Programa
El Programa tiene definido con claridad los critenos con 
los cuales una institudón educativa y una entidad acompa

ñante pueden ingresar al Programa. Estos cntenos están 
relaaonados con los lincamientos de política que le dieron 
origen, así como con los entonos de calidad que se esperan 
alcanzar (particularmente en relaaón con las enudades).

En este sentido, los cntenos están discriminados según 
cada msntución” :

PARA LAS
INSTITUCIONES

EDUCATIVAS
Haber presentado las 
pruebas de evaluación 
en competencias 
básicas, obteniendo 
puntajes bajos. 
Comprometerse a 
participar
voluntariamente en el 
Programa después de 
un proceso de 
sensibilización y 
conocimiento del 
mismo.
Contar con la 
aprobación del 
Programa por parto del 
rector y de la mayoría 
da docentes de la 
institución 
Participar en el 
diagnóstico y elaborar 
propuestas de 
mejoramiento en los 
aspectos básicos del 
Programa.

PARA LAS ENTIDADES 
ACOMPAÑANTES

Haber sido seleccionados a 
partir de su propuesta de 
diagnóstico y de plan de 
asesoría en el marco de los 
términos de referencia. 
Contar con un equipo de 
trabajo por cada cinco 
jomadas escolares (ai inicio 
del Programa) o por 
institución educativa 
(momento actual del 
Programa), que la entidad 
esté en capacidad de 
asesorar (de acuerdo con 
su capacidad de respuesta, 
recursos humanos e 
infraestructura), conformado 
así; coonfinador (coordina 
acciones en la institución y 
es el punto de enlace entre 
el nivel institucional, local y 
central), grupo de 
profesionalas asesores (que 
atienden las actividades 
propias del trabajo escotar 
de acompañamiento al Plan 
de Mejoramiento).
Discutir con las instituciones 
ios resultados del 
diagnóstico.
Articular el pian de asesoría 
al plan de mejoramiento de 
las instituciones.
Desarrollar el trabajo m sita 
y en forma permanente. 
Ajustarse a los 
componentes del Programa:

7. El proceso de mejoramiento 
y sus transformaciones
Un elemento que ha tenido amplias pero importantes 
moNilizadoncs es el que corresponde con el modelo de 
acompañamiento 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 
instituaones, las entidades y la propia SED han incorpo
rado al acompañamiento nuevos elementos que alimen
tan y fortalecen tanto el proceso de acompañamiento 
como la insdtudón educativa.
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7.1. El modelo centrado en la gestión académica 
Este primer modelo (figura No. 3) surgido desde la SED 
(2000 -  2001) entiende que el centro del proceso de acom
pañamiento se ubica en los elem e n to s b á sico s  de la ms- 
titución educativa. Dichos elementos corresponden con 
su naturaleza y con la función social que le corresponde. 
Así, el acompañamiento en esta etapa está centrado en:

- El reconocimiento de la estructu ra  in stitu c io n a l, es 
decir con su forma particular de organización y de fun
cionamiento.
Figura N a  3, Modelo inicial de acompañanuento para instituciones 

de básica pnmaria.

Fuente: Archivo documental SED.

MODELO INICIAL 
Jornadas da Primaria

OM«mp«Ae doc*n»« 
tnaltiucionol d̂o hilsfrd Mtvd 

d«Aprar>d

La gestión académica constituye el eje central del 
acompañamiento. Las instituciones educativas lograron 
configurar estrategias, instrumentos, acciones que favo
recen cada uno de los campos de dicha gestión; la orga
nización de las áreas; la definición de proyectos educati
vos institucionales y la comprensión de la evaluación por 
competencias como instrumento para alcanzar la cali
dad educativa, entre otros.

Esta posibilidad de organización institucional invita 
al Programa a incorporar otros componentes de gestión 
(lo directivo y lo administrativo), bajo las premisas de 
que al ser analizados e intervenidos se puede establecer 
la relaaón entre lo académico y lo directivo; fortalecer a 
los equipos directivos y los procesos admimstratrvos en la 
perspectiva de garantizar desde ellos, el desarrollo de lo 
académico en la mstitudón; aportar en la organizaaón 
institucional como un todo, holística e mt^ralmente, para 
dar respuesta a los principios orientadores del Programa.

A partir de dicha reflexión, se incorporan nuevos ele
mentos al proceso de acompañamiento, que se pueden 
e\’idenaar en el segundo modelo.

- La p ro p u esta  p ed a g ó g ica  d e la in s titu c ió n  como eje 
de las acciones educativas. En esta experiencia los cam
pos sobre los cuales se ubica el acompañamiento con
ciernen al desempeño docente, la gestión institucional, 
el desarrollo mtegral de los estudiantes y el uso de recur
sos de aprendizaje

- Se conjuga con esos campos la relación establecida entre 
ellos y el co n tex to  donde opera la institución educam’a. 
Es dear, se propende por articular lo que hace una insütu- 
dón educativa desde su acdón pedagógica con el rm̂ el de 
respuesta que da al medio y a las necesidades del mismo.

- Por último, en este modelo, se asume la responsabili
dad de respetar la a uton om ía  de las instituciones educa
tivas, en tanto que ellas son las que trazan el derrotero de 
acdón sobre el cual se fortalecen.

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

Dichas valoraaones apuntan a:

7.2. El modelo de gestión educativa: tres componen
tes que se articulan
En el año 2001 — 2002 se incorporan los dos complemen
tes de gestión adidonal al académico: el direcm'o y el 
admimstrativa En pnndpio se proponen a mirar la ms- 
amdón de manera mtegrada y con la clandad ofrecida 
por el primer proceso en las jomadas de pnmana. Esta 
clandad se relaaona con la reflexión en tomo a los efec
tos de los distintos componentes de gestión en los proce
sos pedagógicos de una msDtudón educam'a. Esto es, se 
comprende que el fortalecimiento mstituaonal y d  mejo
ramiento de la cahdad educatn'a responden no solamente 
a hacer un acompañamiento en los elementos pedagógi
cos que le son propios a una msntuaón, smo que se debe 
fortalecer la instituaón en funaón de dichos procesos.

Tal como se cvidenaa en la figura N a  4 aparecen tres 
componentes de gestión que constituyen la gesDÓn de las 
instituciones educam'as. Estos compionentcs tienen que 
ver con: la gestión directiva, pedagógica y admimstrativa.

La relación que establece la figura es de inadenaa direc
ta dada entre ellas. Esto significa que cualquier acaón 
que se produzca desde la gestión pedagógica está rela
cionada de alguna manera con las decisiones directivas y 
admimstrativas que la instituaón ha tomado.
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Figura Ncx 4. Modelo de acompañamiento en la básica secundaria. 

Fuente; Archivo documental SED.

EL MODELO CON JORNADAS 
DE BÁSICA SECUNDARIA

Este modelo, respalda la hipótesis de que la institución 
educativa se mueve en relaciones sistémicas y por lo tan
to, cada componente de gestión incide de manera directa 
en sus resultados.

Con respecto al aspecto de comunidad, la reflexión se jus
tifica desde el papel que deben )ugar todos los actores edú
cameos en la búsqueda de la calidad educauva, parucular- 
mente, el nuevo rol que deben qercer los padres de familia 
en el apoyo a los procesos de aprendixaje de sus hi|os. 
Figura No. 5; Maneras como operan 

los diferentes componentes de gestión.

Fuente: Archivo documental SED.

EL MODELO QUE TRABAJARON LAS 
JORNADAS DE SECUNDARIA

En lo académico se conservan los campos del modelo 
anterior. Es dedr, se continúa con la perspecm'a de tra
bajo sobre atención a estudiantes, desempeño 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 institución en las distintas pruebas de 
cvaluaaón de las que participa. De ahí que el modelo 
señale que estos aspectos y su relación con la gestión 
direcava y administrativa contribuyen de manera signifi
cativa al desarrollo mtegral de los estudiantes.

Adiaonalmente a esto, el modelo de acompañamiento de
sarrollado por las jomadas de secundaria ubicó como nú
cleo del proceso la construcción y/o consolidaaón del Pro
yecto Educam^o Institucional, específicamente en la defim- 
dón del horizonte institudonaL Una vez defimdo este hori
zonte, las acaones relaaonadas con los componentes de 
gesDÓn se articulan, mantienen coherencia con éste y se fun
damentan en lo allí estableado. (Ver figura N a  5).

Un aspecto importante a destacar es la aparición de dos 
elementos nuevos en el acompañamiento, que fueron in
cluyéndose a partir de la expcric*naa y acercamiento a las 
insatuciones educativas. El primero, el clima institudonal 
y la convivenda. El segundo, el trabajo alrededor de la 
comunidad educativa. Tal como la figura lo señala las ms- 
atuaones empezaron a plantear la reladón entre el clima 
insütuaonal y los resultados de evaluadón que mostra
ban, argumentando una sene de factores que inaden en la 
consolidaaón de un buen espaao de trabajo y que pare
cían inddir en la gestión de los procesos pedagógicos.

7.3. El modelo de acompañamiento 
a las instituciones integradas
Un nuc\'o escenario educatri'o se empieza a construir en 
el Distrito Capital. La fusión de mstituaones educatri'as, 
respondiendo a la poliüca de consolidar insatuciones que 
ofrecen cducadón en los disantos niveles educativos, lo 
que sigmfica que aquellas msatuaones cuya funaón es
taba centrada en la formadón de sujetos en el nivel de 
básica primaria se fusionan con aquellas que lo hacen en 
básica secundaria y media.

Indudablemente, tal como se expresará en el capítulo si
guiente, los cambios en los acompañamientos están muy 
marcados por esta nueva form a de estructura 
insatuaonal. Ya no se trabaja en el nivel escolar, tampo
co en la jornada, la tarea se fundamenta desde la idea de 
institución educam'a como concepta En consecuencia, 
el acompañamiento se da a una mstimaón que nene dos 
o tres jornadas, con una, dos y hasta tres sedes, cada una 
de ellas con sus correspondientes jomadas académicas.

Desde los diferentes encuentros entre las enadades acom
pañantes y el Equipo Téemeo de la SED, el modelo sigue 
siendo reflexionado, a i  tanto se espera que éste incorpore 
la nueva dinámica que se genera a parar de la integración. 
Dichas discusiones permitieron consobdar una propuesta 
de modelo que es la que aparece en la figura No 6.

El modelo opera bajo los sigmentcs aspectos:
- El eje desde el cual se araculan los diferentes procesos 
instiuiaonales sigue siendo el PEI, tal como aparecía en 
el modelo anterior.
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- i-Mrcdedor del PEI se entretejen y articulan las acciones 
derivadas de los siguientes componentes: la dimensión 
pedagógica como campo amplio de desarrollo de las ins- 
dtuaones en las que convergen aspectos curriculares, 
e\'aluati\'os, didáctico, metodologías, mediaciones, entre 
otros. La gestión directiva, administrativa y financiera 
como componentes de desarrollo institucional y su pro
puesta pedagógica. El clima institudonaJ como construc
tor de ambientes adecuados para el aprendizaje y para las 
relaciones entre los diferentes actores educativos. Y los 
procesos de participación de la comunidad educativa 
como posibilidad de proyección institucional y trabajo 
con los padres de familia.

- I..a cultura escolar demarca en cada uno de estos com
ponentes una forma particular de funcionamiento y de 
acción; por lo tanto define en buena medida, los resulta
dos que las instituaones 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 carácter singular al acompañamiento que 
se materializa en ellas.
Figura 6; Modelo de acompañamiento en las instituciones integradas. 

Fuente; Archivo documental SED.

PROPUESTA DEL NUEVO MODELO

Lo que uno y otro modelo indican es la actitud de apren
dizaje que han temdo tanto la SED como las entidades 
acompañantes. Se ha partido de un modelo focalizado 
en el aspecto pedagógico a un modelo centrado en la 
gestión educativa, en sus diferentes componentes y en 
una concepaón integral de institución.

tura tanto de la SED, como de las entidades acompañan
tes y de las instituaones educativas en torno a lo qué es 
su propia cultura y dinámica.

El Programa Nivelación para la Excelencia sigue respon
diendo desde estos modelos a la búsqueda de la calidad 
educativa, la evaluación de los aprendizajes continúa sien
do el eje 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 acompañamiento que:

-Incorpora los resultados de los diferentes acompaña
mientos que han antecedido a un modelo determinado.

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

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

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

I-as expenencias derivadas de estos procesos han contri
buido a que tanto la SED  como las enadades acompa
ñantes y las msatuciones consideren importante hacer 
énfasis en los procesos de gesoón pedagógica a partir de 
la articulación de éstos con el Proyecto Educatrv'o de la 
Institución. Este énfasis, corresponde con la compren
sión de que la msDtuaón educativa dene la responsabili
dad de proporaonar a sus estudiantes, de manera com- 
promeuda y clara una educaaón de calidad. En este senti
do, los demás procesos: directivo, admimstraovo, clima y 
comunidad, deben ser entendidos como dmámicas de for
talecimiento a lo académico, por lo tanto, la mtervención 
en ellos, se onenta a analizar su nĥ el de articulaaón con el 
mejoramiento educativo y resultados en los estudiantes.

Lo importante de estas experienaas es que cada una de 
ellas demarcó 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 lee-
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Cí^itulo segundo
fundamentos del programa 
nivelación para la excelencia

Este segundo capítulo aborda los referentes conceptua
les y los elementos de política que dieron origen al Pro
grama Nivelación para la Excelencia. Se espera plantear 
su sentido y pertinencia en el mejoramiento de la gestión 
en instimdones educativas. El Programa establece una 
relación directa entre la calidad educativa y capacidad de 
gestión, organización, planeadón y evaluación de las ins- 
titudones en los procesos que desarrolla.

De acuerdo con el equipo técnico de la Secretaría de Edu
cación del Distrito Capital -  S E D ', realizar una mirada 
sobre su origen implica abordar tres ámbitos de análisis. 
El primero, el marco de política en que se plantea. El se
gundo, la discusión sobre d  estado de la calidad educativa 
en d país. El tercero, las formuladones generales del pro
grama, espedficamente en su modo particular de operar.

. La política educativa distrital
Desde las últimas administraciones Distntales, se cona- 
bió la educadón como eje central de desarrollo. “El go
bierno Distrital condbió la educadón como pilar de su 
plan de desarrollo, “Por la Bogotá que queremos” y, en 
consecuencia, asumió los retos planteados por el diag
nóstico existente sobre la educadón en ese momento a 
través de la formulación de las áreas estratégicas del plan 
sectorial de educación 1998-2001, que guiarían su acdón 
durante el periodo; equidad en la prestación del servtiao 
educativo, mejoramiento de la calidad’ de la educadón y 
eficienda en la utilizadón de los recursos. Este plantea
miento se centra en la evaluación del desempeño de las 
insotudones educativas para asegurar una asignadón equi
tativa y efidente de los recursos y fomentar la autonomía 
responsable de las organizadones escolares, apoyando 
sus procesos de mejoramiento*

Desde las diferentes propuestas de la administradón 
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 situadones 
de inequidad y de limitadón de alternativas de los secto
res más desfavoreddos en lo sodo-económico y de más 
bajo rendimiento para acceder al sistema educam'O, per
manecer en él y reabir una cducaaón de calidad, conlle
vando a la necesidad de generar una política de 
focalizadón y logro a las instituaones cducatn'as que pre
senten bajos resultados.

Por otro lado, la evaluación de logro en competen
cias básicas, se convierte en la estrategia iniaal para 
c\ndenaar los nh'eles de desarrollo y desempeño de las 
insatudones educatri’̂ as y sus consecuentes procesos de 
mejoramiento. Así, la evaluadón de logro permite tener 
informadón cercana y concreta con respecto a cada una 
de las insotudones y la relaaón esubleada entre resulta
dos de ev’aluadón y estrategias de fortalcdmienlo y mqo- 
ramiento educativa Para ello, se “establece la evaluaarái 
censal y anual de logro en competencias básicas en len
guaje y matemáticas, lenguaje y denaas, a alumnos de 3°, 
5°, 7° y 9° asi como la evaluaaón del grado de desarrollo 
de valores para la convú'cnda de los estudiantes” *.

Se comprende entonces, la eN’aluadón de competencias 
básicas como un instrumento de la cabdad educam^a en 
la medida en que;

-Las competendas evaluadas se constituyen en estándares 
de la calidad de la educadón; su concredón y ci'aluadón 
permiten expliatar lo que se espera de la educadón en 
los distintos nh'clcs educativos.

-Los resultados de la evaluación aportan información 
confiable y válida sobre el estado en que se encuentran
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las insotudones educativas, para fundamentar la formu
lación y desarrollo de la política estatal.

-Los resultados también permiten focalizar los recursos 
del Estado en las poblaaones que más lo necesitan, sub
sanando así los problemas de inequidad existentes.

-La evaluadón de competendas permite conocer los re
sultados de la educación en un momento dado, 
momtorear sus a\'ances en el tiempo y buscar estrategias 
para elevar estándares de calidad.

-A su vez, la evaluadón de competendas posibilita con
tar con elementos de juicio para cualificar la dirección y 
administradón de las instituciones educativas.

-Al interior de las institudones educativas, la evaluadón 
por competendas las pone en una actitud reflexiva, 
investigativa y propositiva respecto a sus propios resul
tados. Esto es, generar una dinámica de autorreflcxión y 
autorreguladón institudonal.

Un tercer referente de política, 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 comprensión de la institu- 
dón educativa como escenario que permite contrarrestar 
las defidendas de factores atribuibles a las condiaones de 
los estudiantes que indden sobre la calidad de la educadón. 
Se requiere, por consiguiente, fomentar la autonomía de las 
institudones y su facultad para autodeterminarse Este marco 
busca promoverlas como escenarios que pueden y tienen la 
facultad de ofrecer educadón con calidad.

El cuarto aspecto de política desde el cual se origina el 
Programa es el de la eficiencia de la gestión del sec
tor, donde es la SED quien “propone mejorar la gestión 
y eficienaa de los organismos del sector, a través de la 
deseentralizadón de competendas y recursos en cada uno 
de los niveles. Implica, a su vez, generar la autonomía y 
el fortalecimiento institucional necesarios para articular 
en forma fluida los procesos de este nivel a los más ge
nerales (local y central) y promover de manera cualifica
da b  deseen tralizadón de las institudones educativas. La 
efidenaa en la gestión del sector educativo está acompa
ñada de un proceso de modernización que conlleva la 
producción y uso de información, la evaluación y la 
planeaaón, como parte de su quehacer cotidiano”* .

Así, la conjugación de acciones focabzadas, evaluadón 
como estrategia de mejoramiento, papel de la institudón

educativa en el alcance de la calidad y eficiencia en el 
sector, contribuye a que sean las propias insQtuaones las 
que lideren procesos de fortalecimiento interno, mejoramien
to educatn'o y por lo tanto, el ofreomic-nto de una educa
dón de calidad. Estos puntos centrales son los que definen 
el Programa, determinan las acdones y establecen las rutas 
sobre las cuales se puede construir un acompañamienta

2. La calidad de la educación
El Programa Niveladón parte de una idea general de ca
lidad basada en lo que la sodedad espera y demanda a la 
educadón y al sector educativo, de acuerdo con determi
nadas circunstandas, sodales, económicas y culturales. 
En pocas palabras, se espera que niños y jóvenes, con 
independencia de sus condiciones socio-económicas de 
origen, accedan a las oportunidades educativas que ofre
ce la soaedad de tal manera que puedan desarrollar las 
competenaas necesarias para msertarse social y produc- 
m’amente en ella.

Tanto en el espaao académico y de la política educativa 
como en la acción social y cotidiana se encuentran even
tos que han contnbuido a señalar los derroteros del go
bierno Distrital en la búsqueda de acdones piara mqorar 
la calidad de la educadón. Entre esos eventos se cuentan;

2.1. Reuniones internacionales que orientan 
la acción educativa institucional y regional
Entre estas reumones se debe menaonar L a  Dedaraaón 
Mundial de Educadón para todos, conoada también como 
la Dedaraaón de Jomtien^ donde se reconocen debili
dades en el desarrollo de necesidades básicas de aprendi
zaje de los estudiantes de la básica pnmana y secundaria, 
entendidas como la adquisiaón de herramientas escó
dales en lectura, escritura, expresión oral, cálculo v solu- 
dón de problemas, desarrollados a través de conocimien
tos teóricos y prácticos, valores y actitudes.

2.2. Sistemas de evaluación de la calidad 
de la educación
Durante la última década los países latmoamericanos 
implantaron sistemas nacionales de evaluaaón de la cali
dad de la educadón que les ha permindo obtener m for
mación, a partir de muestras poblaaonalcs y mediante las 
mediaones al logro o rendimiento de los estudiantes, so
bre el estado en que se encuentra la educadón. Resultados 
de estas aplicaaones sucesivas en el país, que datan de 
1992", muestran que la educadón no está logrando lo es
perado en ninguno de los grados escolares evaluados.
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2.3. Estudios sobre la calidad de la educación
Por una parte, y además de las mcdiaones 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 formación académica y ciudadana 
de los estudiantes, los cuales reiteran la situaaón de baja 
calidad de la educación colombiana”.

Por otro lado, los análisis sobre factores asociados a los 
resultados de logro en el ámbito nacional, del Ministerio 
de Educación, han permitido ubicar, de manera mas in
formada, los puntos neurálgicos que inciden sobre la 
calidad de la educación. Estos estudios se han ido per
feccionando con el uso estadístico de modelos jerárqui
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 institución educativa 
un papel significativo al momento de explicar los resul
tados de los estudiantes, lo que revierte en orientaciones 
para actuar sobre la institución e intentar fortalecerla'®.

2.4. Pruebas internacionales de evaluación 
de la calidad
TIMS, Tercer Estudio Internacional de Ciencias y Ma
temáticas realizado entre 1991 y 1997, muestra un 
escalafonamiento bajo del país (el 40) en relación con otros 
países del mundo (41), en los desempeños e\' âluados.

Así mismo, los análisis 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 
discusión internacional y nacional sobre la eficacia esco
lar y la búsqueda de alternativas para mejorarla, ha pues
to en lugar prioritario de la reflexión, la función 
socializadora de la institución escolar, en cuanto a su ca
pacidad de compensar las deficiencias de origen de los 
estudiantes atribuibles a las familias y sus condiaones 
socio-económicas. Así, los investigadores se han dado a 
la tarea de buscar, con metodologías cada vez más 
sofisticadas, los indicadores de una buena escuela (Mo
vimiento de Escuelas Efectivas o Estudios sobre Efica- 
aa Escolar)", así como al desarrollo de innovaciones y 
expenenaas educativas con la posibilidad de elevar re
sultados de los estudiantes (Movimiento de Mejoramiento 
Escolar o Mejora de la Escuela)'^. De manera coinci- 
dentc estas dos corrientes condujeron al planteamiento 
de modelos que incluían los distintos tipos (o nh’̂ eles) de

vanables (o factores) que contnbuían a explicar la efica
cia de la escuela y la mejora de sus procesos educativos. 
Así mismo, produjo un movimiento de fusión 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 investigación’^.

Para el momento que nos ocupa, cuando se origina el 
Programa Nivelación para la Excelencia, el país apenas 
iniciaba estudios en esta vía, intentando conocer, por una 
parte las escuelas exitosas y aquello que picrmitc consi
derarlas así, y, por otro lado, las alternativas de mejora
miento de la gestión escolar’^.

2.6. Experiencias internacionales
Además de las expieriendas encontradas en el marco de 
los anteriores movimientos, se conocieron los desarro
llos de la política gubernamental en algunos países que, 
en forma sistemática, venían realizando acciones de me
joramiento de la educación, como fue la experiencia Chi
lena (P-900) e IsraelL Así mismo, la SED  contó con la 
asesoría de una experta chilena, quien contribuyó con su 
discusión y aporte, a delinear y afinar las formulaciones 
que ya se teman sobre el Programa y que dieron lugar, 
finalmente a su puesta en operaaón.

Un* Apuesta a ta c^dad tducatM an tas intmuconts aducatfvM distrito • 23



capítulo tercero
experiencias 
de acompañamiento

Este capítulo corresponde con la descripción y el análi
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 acompañantes y la misma SED, en tomo a 
lo que significa construir ima cultura del mejoramienta 
Particularmente, una cultura que pasa de la intervención 
externa y la capacitación como ejes de desarrollo 
institucional, a otra basada en la autorregiJación y el 
autorreconodmiento de los elementos potenciadores que 
cada institución tiene y puede favorecer en un proceso de 
mejoramiento, hacia la búsqueda de posibilidades y altcr- 
natñ'as que contribuyan al alcance de la calidad educaova.

Con el preámbulo anterior, el capítulo señala los tres 
momentos desarrollados en el acompañamiento tenien
do como puntos de análisis;

1. Los elementos que anteceden a la puesta en funaona- 
miento de las experiencias de acompañamiento.

- Los momentos de desarrollo de la propuesta, concep
ción, metodologías y resultados.

- Los modelos de acompañamiento desarrollados por 
cada una de las entidades y los pnneipios que los definen

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

- Los procesos de selección de las entidades acompa
ñantes.

- Los procesos de adjudicación de instituciones educati
vas a cnudades.

1. Elementos
que anteceden a la puesta 
en marcha del programa
Este aparte tiene como propósito presentar la expienen- 
cia del Programa, las acciones que emprende y los resul
tados de dichas acciones.

1.1. La estructura de operación de modelo 
El Programa define una estructtira' funcional que p>er- 
mite entender las relaciones estableadas entre el Progra
ma, las instituaones educativas y las entidades. Dicha es
tructura busca ser un punto nuclear para emprender las 
distintas acaones de mejoramienta 
Figura N a  7- estructura inicial dd  Programa- 

Fuente: Archivo SED.

Nivel
central

Nivel
local

Nivel
instituaonal

Equipo técnico SEO. 
asesoras y especialistas

Supervisión CAOEL

Equipo de las entidades 
(mlnuno 4 personas, 
máximo 5 o 6 por cada 5 
jomadas)

Coordinadores 
profesionales 

' y asistentes

En esta estructura, las fúnaones determinadas para cada 
ni\-el se plantean tal como aparecen a conttnuaaón.

- C en tra l Asumido por la SED, quien se encarga y 
responsabiliza del desarrollo dd Programa en términos de:
1) Definir las oricntaaones, objetn^os y estrategias para 
el desarrollo del programa en el marco del Plan Sertonal 
de Educaaón 2001-2004.
2) Realizar el seguimiento durante el proceso de desarro
llo y la cvftluaaón de los resultados obtenidos en disan
tos momentos del üempa
3) Convocar a los partiapantes en el Programa tanto ins- 
dtuaones como enüdades.
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4) Proponer las estrategias de soaalizadón y llevar a cabo 
los eventos para que a las comunidades educativas reco
nozcan los momentos, procesos y alcances del acompa
ñamiento.
5) Generar las condiciones de interacción entre los dis
tintos actores del Programa y participar activamente en 
la búsqueda 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 lincamientos 
del Programa.

- Loe»}. Es el mediador entre la instancia central y la 
institucional. Es muy importante para la 
institucionalización y apropiación del modelo en las ins
tituciones educativas de cada localidad. Está constituido 
por el CADEL y la supervisión y se le asigna la fundón 
de acompañar a las institudones y entidades en el desa
rrollo de los planes así como de organizar y ejecutar la 
estrategia de auto evaluadón del mejoramiento. Hasta 
ahora d  nh'd local ha estado desdibujado, pero se exige, 
para completar del modelo de mclusión, dada la impor
tancia que ¿ene.

- In stitu c io n e s  y en tidades. Definir, ejecutar y evaluarlos 
planes de mejoramiento. A su vez, las entidades acompa
ñan a las institudones quienes se comprometen con espa- 
dos y tiempos a la realizadón de ese acompañamienta

Para dar operatividad a esta estructura, se consolida al 
interior de la SED un equipo técnico conformado por 
cuatro fúndonarios internos y algunos externos. Hoy en 
día el equipo lo constituye el grupo humano de planta de 
la SED. A este se le atribuyen las fundones* de; 1) coor- 
dmar el acompañamiento de las entidades que presenten 
propuestas de mejoramiento^ (conocer las propuestas y 
contribuir a articularlas con el marco de política educati
va en el Distrito); 2) colaborar en la buena marcha y rela- 
dón de las entidades con las institudones educativas (ser
vir o colaborar en el enlace institución educativa-enti- 
dad-supervisión y Cadel-SED); 3) coordinar los proce
sos de evaluadón y seguimiento del plan (apoyar con la 
supervisión en la auto-evaluadón, asesoría y acompaña
miento a instituaones educativas y en el seguimiento y 
evaluaaón a los rcsultados-auto-evaluadón, monitoreo, 
evaluación de impacto-, monitorear el proceso de traba
jo del Programa y hacer que se evalúe).

El equipo técnico es quien orienta respecto a cómo debe 
comprenderse el Modelo. De acuerdo con lo que ha sido 
su trayectoria ha desarrollado tareas  ̂ reladonadas con:

- Diseñar ta es/m íej^ de tncorporaaón del nivel local al Programa.
- Elaborarlos lineamtentos del Programa para los componen
tes definidos y para los tres momentos de implcmentadón 
del Programa.
- Diseñar la estratega de apoyo, segsimiento y  monitoreo a las 
entidades e institudones del Programa y la construedón 
de mecanismos que garanticen la sostembilidad.
- Elaborar lineamientos para la auto-evaluación y  evaluación del 
Progama. Atendiendo que existen niveles diferenciales en 
la evaluadón: 1) La evaluación de competenaas básicas 
como punto de partida del Programa (línea de base), que 
a su vez produce a los dos años en cada nivel, una eva
luación de impacto. 2) La evaluaaón en proceso que im
plica las estrategias de seguimiento y monitoreo señala
das en el numeral anterior; 3) La evaluadón externa, en 
momentos críticos dd Programa; y 4) La evaluadón como 
un aspecto que las entidades y las institudones incorpo
ran en sus planes de mejoramiento y asesoría como par
te de la vida institudonal.

L2. Acercamientos para sensibilizar a las instituciones 
Antes de que se den los procesos de acompañamiento 
desde la reladón entidad -  institudón educativa, se desa
rrolla un proceso presno de acercamiento que posibilite 
una respuesta positiva haaa el Programa. En este senti
do, el momento determina el nivel de sensibilidad, inte
rés y compromiso que se puede despertar en las msatu- 
aones educativas. Desde lo que han sido las tres expe- 
nencias del Programa, las acdones en tomo a este mo
mento tienen que ver con:
-Indtadón preaa a las msdtudones para que conozcan 
el Programa.
-Presentadón a éstas de las propuestas de las enadades 
acompañantes.
-Solidtud de una firma de compronuso por parte de la 
insdtuaón para con el Programa.
-Selecdón de las entidades acompañantes por parte de la 
SED.
-Selecdón de las enodades acompañantes por parte de 
las insdtudones educadvas.

2. Procesos previos
al desarrollo
del acompañamiento
2.1. Selección de las instituciones educatñ'as que 
ingresan al Programa
Está basada en los resultados de las pruebas, y es volun
taria su decisión de pardcipar en el Programa. En esta 
medida, se seleccionan, de acuerdo con los recursos
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existentes, las instituciones que se encuentran en los 
últimos lugares, según el ordenamiento de los resulta
dos de las pruebas de competencias que sirven de base 
para la selección*.

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

-Presentación de la propuesta a la institución para que 
ella decida si realmente quiere estar allí.
-Carta de compromiso por parte del rector de la institu
ción de su intención de querer ser parte del Programa. 
Usualmente, antes de enviarla los rectores presentan la 
propuesta a las diferentes instancias que operan en la 
institución: consejos directivo y académico, equipo de 
gestión, y en algunos casos docentes, con el propósito 
de establecer un real consenso y por lo tanto un nivel 
mayor de parüapación. Una vez existe el consenso al 
respecto la instituaón toma su decisión.

2.2. Selección de las entidades al Programa
Inicialmente la selección de entidades se dio en dos mo
mentos: uno para la realización de la caractcnzaaón. Dos 
para la construcción, ejecución y evaluaaón del plan de 
mejoramiento. Esta metodología operó tanto para el 
acompañamiento de las instituciones educativas de pn- 
mana como de secundaria. La expenenaa mostró que 
cuando son dos las entidades que inten'ienen en la msu- 
tudón educativa (una para caracterizar, otra para desa
rrollar el plan de mejoramiento), los procesos de acom
pañamiento se ven afectados, particularmente porque no 
se reconocen los resultados arrojados en la caractenza- 
dón una vez llega la entidad que acompañará la segunda 
etapa del proceso.

Por ello, el Programa define que para el caso de las insu- 
tudones integradas la enudad acompañante realice tanto 
la construcaón de la caractenzadón instituaonal y del 
plan de mejoramiento. A su vez, partidpe en la ejecu- 
dón, seguimiento y evaluadón del mismo.

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

instituciones educativas para que el saber y Knoa> how de las 
entidades, pueda ponerse a disposición de las rnsutudo- 
nes educaUvas. La propuesta del Programa delimita los 
puntos de partida para las propuestas de las enudades, y 
de esta manera, su autonomía 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 acompañantes en los tres momentos 
En la tabla No. 2 se encuentran las estadísticas de las 
entidades parucipantes. Un dato que enriquece esa ubla 
es el siguiente; de 15 propuestas de enudades que llega
ron a la SED en respuesta a la convocatoria para la reali
zación del diagnóstico de instituciones de básica pnma- 
na, fueron selecaonadas 6; de 12 propuestas para acom
pañar el desarrollo de los planes de me)oramiento en ese 
mismo mvel educauvo se seleccionaron 8; de 11 propues
tas de enudades para hacer la caracterización de básica 
secundaria y media se escogieron 6; y finalmente, de 16 
propuestas de enudades que respondieron la convocato- 
na de la SED para la caracterización, la formulación y 
ejecución de planes de mejoramiento fueron selecciona
das 5, quienes mician el proceso con las insutuaoncs 
educativas mtegradas.

El número de msntudones asignadas por cada enudad 
para el proceso de acompiañamiento al plan de mejora
miento en básica primaria y secundaria fue el siguiente:

2.5. Asignación de instituciones educativas a las 
entidades
Los tres momentos determmaron tres formas de ubica
ción de las enudades.

En síntesis, estas tres experiencias de asignaaón de enu- 
dades se caracterizó por: El primero desarrollado dirtcta- 
meníepor ¡a SYÍD. Una vez selecaonadas las instituaones 
y las enudades, el Equipo Téemeo de la SED toma la 
decisión de adjudicar a detemunada enudad un número 
de uistitudones. El segundo, /wrriirnTo'n directa de ¡as truU- 
tuaones educathas a partir de un proceso pre^^o de presen- 
taaón de las propuestas de acompañamiento de las enu- 
dades a los rectores de las insutuaones y en algunos ca
sos a los coordmadores de las mismas. Esta convocato- 
na abierta les permite a las instituaones conocer los en
foques y las metodologías que cada enudad ofrece. Pos-
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Tabla No. 1
Instituciones cubiertas por el Programa Nivelación para la Excelencia 
Fuente: SED. Datos del Programa Nivelación para la Excelencia.

NUMERO DE 
INSTITUCIONES

TIPO DE
ACOMPAÑAMIENTO

PERIODO NIVEL EDUCATIVO

106 Diagnóstico 1999 Básica primaria
90 Plan de mejoramiento 1999-2001 (18 meses) Básica primaria
66 Caracterización 2000 Básica secundaria y media
66 Plan de mejoramiento 2001-2002 Básica secundaria y media
67 Caracterización 

Plan de Mejoramiento
2003-2004 (14 meses) Instituciones Integradas

Tabla No. 2
Entidades seleccionadas por el Programa Nivelación para la Excelencia para realizar el acompañamiento en básica primaría, secunda
ría y media
Fuente: SED. Datos del Programa Nivelación para la Excelencia

N U M E R O  D E  
E N TID A D E S

NOMBRES DE LAS ENTIDADES TIPO DE 
ACOMPAÑA

MIENTO

PERIODO NIVEL
EDUCATIVO

6 Saberes y Escuelas, Universidad 
Externado de Colombia, 
Universidad La Gran Colombia, 
Compensar, Fundación Volvamos 
a la Gente y Programa Red de la 
Universidad Nacional.

Diagnóstico 1999 Básica
Primaria

8 Fundación Volvamos a la Gente, 
Compensar, Programa RED de la 
Universidad Nacional, Corporación 
Tercer Milenio, Universidad 
Pedagógica Nacional, Universidad 
La Gran Colombia, Fundación 
Alberto Merani y Universidad 
Externado de Colombia.

Plan de 
mejoramiento

1999-2001
(18
meses)

Básica
Primaria

6 Compensar, Sociedad Colombiana 
de Pedagogía, Corporación Tercer 
Milenio, Universidad Pedagógica 
Nacional, Fundación Internacional 
de Pedagogía Conceptual Alberto 
Merani.

Caracterización 2000 Básica 
Secundaria 
y media

9 Universidad Distrital, Universidad 
Javeriana, Universidad de los 
Andes, Corporación Tercer Milenio, 
Dirección de Investigaciones de la 
Universidad Central, Universidad 
Minuto de Dios, Fundación 
Internacional de Pedagogía 
Conceptual Alberto Merani, 
Corpoeduacación, Cinde

Plan de 
mejoramiento

2001-2002 Básica 
Securxlaria 
y media |

5 Universidad Javeriana, Fundación 
Universitaria Monserrate, 
Corporación Universitaria Minuto 
de Dios y Universidad de 
Pamplona, Fundación Internacional 
de Pedagogía Conceptual Alberto 
Merani

Caracterización 
Plan de 
Mejoramiento

2003-2004 Institución
integrada
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Tabla No. 3
Número de instituciones asignados por entidad para realizar el acompañamiento en básica 
primaría, secundaría y media c integradas
rúente. SED. Datos del Programa Nivelación para la Excelencia

ENTIDAD NO.
INSTIT.

PRIMARIA

ENTIDAD NO. INSTIT. 
SECUND. Y 

MEDIA

ENTIDAD NO INSTIT. 
INTEGR.

Fundación 
Volvamos a la 
Gente

20 Universidad Distrital 7 Universidad
Javeriana

11

Compensar 18 Universidad
Javeriana

8 Corporación 
Universitaria 
Minuto de Dios

8

Programa RED de 
la Universidad 
Nacional

11 Universidad de los 
Andes

9 Fundación
Universitaria
Monserrate

4

Corporación Tercer 
Milenio

5 Corporación Tercer 
Milenio

5 Universidad de 
Pamplona

32
Sumapaz

Universidad
Pedagógica
Nacional

9 Dirección de 
Investigaciones de la 
Universidad Central

5 Fundación 
Alberto Merani

12

Universidad La 
Gran Colombia 10

Universidad Minuto 
de Dios

4

Fundación Alberto 
Meraní 9

Fundación 
Internacional de 
Pedagogía 
Conceptual Alberto 
Merani

10

Universidad 
Externado de 
Colombia

8 Corpoeducación
9

Cinde 9

TOTAL 90 66 67

teriormente socializa estas expenenaas con sus actores 
educativos y a través de un ejercicio democrático define 
a su acompañante. El tercero, manaene la metodología 
anterior, sólo que a las instituciones educativas no se les 
da a conocer el nombre de la entidad. Así, la decisión 
por el acompañante se realiza bajo el criterio de análisis 
del mejor enfoque.

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

trabajo de la entidad para definir las posibilidades de 
acompañamiento que puede projxiraonar a la msmu- 
dón educanva. El reconocimiento requiere esfuerzos de 
descentramiento de lo propio, así como negociaciones 
dentro de los propósitos del Prc^rama.

El Programa Nivelaaón para la Excelenaa tiene defim- 
da una ruta metodológica con la cual se desarrolla el pro
ceso de acompañamiento a mstituaones educativas del 
distnta Esta ruta nene los siguientes momentos;

2.6 Inicio del acompañamiento^
Esta etapa de reconocimiento mutuo instituaón-entidad 
implica un proceso de “Ponerse en el lugar del otro” para; 
1) entender un PEI y visualizar las posibilidades de arti
culación de la entidad a él y 2) entender una propuesta de

- Caractenzaaón mstituaonal.
- Construcción del plan de me|oramiento mstituaonal.
- Desarrollo del plan de mcjoramienta
- Seguimiento y evaluaaón al plan.
- Construcción de una propuesta de sostenibilidad del 
procesa
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A continuación se trabajan cada uno de estos momentos 
teniendo en cuenta: la manera como los comprende la 
SED, y la forma como los desarrollan las entidades acom
pañantes. Antes de plantear la manera como opera cada 
uno de los anteriores momentos, es importante destacar 
los pasos previos que las entidades acompañantes reali
zan para mgresar a las insatudones educativas;

3.1. El ingreso a las instituciones educativas 
Tal como se ha venido señalando, las institudones educa
tivas entran al Programa por voluntad propia a partir de la 
convocatoria realizada por la SED. Sin embargo, esta acep- 
tadón inidal no es garantía de que la institudón en su 
conjunto esté totalmente comprometida con el proceso.

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

-Socialis^aciótt dt ¡a propuesta a los Consejos Directivo y  Acadé
mico de la Institución. Su objetivo, presentarse ante la insti
tudón para que conozcan la entidad, su enfoque, su pro
puesta metodológica. Este primer encuentro es impor
tante porque determina los primeros acuerdos entre ins- 
ritudones y entidades.

-Socialiî ación de la propuesta ante la comunidad educativa. Es el 
contacto más 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 allí 
partídpen. Es importante señalar, que cuando se realiza 
este ejerddo, la institudón educativa no solamente plan
tea sus preguntas, sino que deja entrever la posidón que 
tiene frente al Programa y al acompañamiento mismo. 
Este ejerdcio de sensibilizadón ayuda a la enudad a pre
ver estrategias que vayan generando cada vez mayor in
terés y compromiso. Algunas entidades manifiestan que 
esta sodalizadón 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 áreas, en los departamentos, según la estructu
ra de la institución. Para el caso particular de las institu- 
aones integradas que cuentan con más de una sede, es 
clave que la entidad llegue a cada una de ellas y presente 
su propuesta.

-Determinación de acuerdos iniciales con la institución. Ellos tie
nen que ver esencialmente con tiempos y espacios para 
el acompañamiento. La entidad tiene como mínimo de 
tiempo diez horas a la semana. La institución ajusta sus 
tiempos y le plantea a la enudad las posibilidades para

que el acompañamiento se inserte en su dinámica. Estos 
acuerdos no mdican que los tiempos se mantendrán, dado 
que el mismo proceso demanda flexibilidad.

-Planeaaón del proceso. Significa un trabajo colectivo entre 
entidad e instituaón que define aspectos como: tiempos 
en que se van a desarrollar cada uno de los momentos de 
acompañamiento, espacios y Uempos en los cuales se 
aplicarán instrumentos para el proceso de caracteriza
ción. La plancación pone de entrada una nueva dinámica 
para la institución, en tanto implica asumir el acompaña
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 motivación al 
proceso sugieren desarrollar acaones como:

Sensibilis^ciófr. diálogos con los diferentes actores educa
tivos para recoger las expectativas que tienen en tomo al 
acompañamiento.

Concertaaón. En tomo a horanos, espacios y definición 
de planes de trabajo. Iniaalmente se establecen con di- 
rccm’os.

Soaaaspdón-. de la propuesta y de los acuerdos estableados.

3.2. La caracterización institucional 
La cu ra c teríza c ió n  constituye la primera fase del dclo 
de mejoramiento del programa Nivelación para la Exce
lencia. “Se enaende como una estrategia que permite iden
tificar el cruce de factores coinadentes y potencdalizablcs 
que afectan el desempeño institucional y que made en 
los resultados. La caracterización busca exphear no sólo 
los resultados en las pruebas de competencias básicas 
sino otros resultados que ella misma ha identificado como 
problémicos por medio de e\-aluaaones internas o exter
nas. En esta medida mtenta realizar una mirada global de 
la institución para reconocer sus fortalezas y dificultades 
en términos del logro de esos resultados y asumir un ca
rácter proyectivo, antidpatorio y de mediano v pla
zo, con el fin de asegurar un mejoramiento continuo” .

El proceso de caracterización mstitudonal permite de
terminar las dinámicas particulares de las instituaones 
educativas, como ejercido de comprensión y reflexión 
sobre su “ estado” en reladón con cada uno de los com
ponentes de gestión. No se trata solamente de diagnosti
car, sino de dar cuenta, de manera descriptiva y analítica
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PRIMERA EXPERIENCIA DE 
ACOMPAÑAMIENTO 
INSTITUCIONES DE 

PRIMARIA

SEGUNDA EXPERIENCIA DE 
ACOMPAÑAMIENTO 

INSTITUCIONES DE BÁSICA 
SECUNDARIA Y MEDIA

TERCERA EXPERIENCIA DE | 
ACOMPAÑAMIENTO 1 

INSTITUCIONES 1 
INTEGRADAS Y RURALES ||

Se da en dos momentos:
- Presentación de la propuesta 
ante la SED y aprobación de 
ésta.
- Adjudicación de ios colegios 
a las entidades por parte de la 
SED.

En ambas experiencias, el proceso se da en tres momentos: D
- Presentación de la propuesta ante la SED y aprobación de ésta. |
- Presentación de la propuesta por parte de la entidad ante las g 
instituciones educativas en evento público, para que éstas seleccionen 1 
aquellas que consideran más pertinentes a sus intereses. 1
- Selección de la entidad por parte de la institución educativa luego de | 
una discusión y consenso con la comunidad educativa. |

C O M PO NENTE D E  
G ESTIÓ N

ASPECTO ESPECIFICO DEL COMPONENTE

Gestión académica - Modelo pedagógico y/o enfoque pedagógico de la institución.
- Currfculo y plan de estudios.
- Evaluación del aprendizaje.
- Evaluación por competencias.
- Proyectos transversales.
- Didácticas especializadas. 1
- Mediaciones pedagógicas. I
- Investigación en el aula.
- Proyectos de aula.
- Recursos pedagógicos.

Gestión directiva - Proyecto educativo institucional.
- Mecanismos de comunicación institucional.
- Gobierno escolar
- Evaluación institucional.
- Liderazgo del directivo.
- Evaluación de la gestión directiva.
- Organización de equipos v proyectos

Gestión administrativa y 
financiera

- Mecanismos y procedimientos de las distintas instancias administrativas 
de la institución educativa.
- Manual de funciones y procedimientos.
- Manejo de fondos educativos.
- Organización administrativa.

Clima escolar y convivencia - Manual de convivencia.
- Participación ciudadana.
- Resolución de conflictos.
- Relaciones interpersonales.
- Estímulos Y beneficios a la comunidad educativa.

Comunidad y participación - Vinculación de padres a la dinámica institucional.
- Participación comunitaria.
- Relación con el contexto social.
- Relación con el sector productivo.

de aquello que hacen las instituciones educativas, de la e\á- 
denaa que tienen ellas sobre cómo lo hacen y finalmente, 
de los resultados que ha generado su propia dinámica.

La caracterización institucional, permite que la mstitu- 
dón educativa tenga claridades sobre los elementos que 
potencian su propuesta pedagógica, así como aquellos 
que la limitan. Por ello, el resultado de este proceso (un 
documento) que da cuenta de los diferentes componen
tes de gestión, redunda en el diseño y elaboración de un 
Plan de Mejoramiento, construido de manera colectiva.

El proyecto Nivcladón para la Excelenda ha realizado 
tres procesos de caractenzadón. El primero referido a la

\mculadón de insatuaoncs en el año 1999, el segundo a 
la vinculadón de insdtudoncs en el año 2000, y el terce
ro con las insntudones mtegradas en el año 2003.

El primer proceso de caracterizaaón se llamó diagnósti
co’ . Se realizó a 108 jomadas de insntuaones que tenían 
los resultados más bajos en la e\^aluaaón de competen- 
aas básicas y contó con la parodpaaón de ocho entida
des. En esta experiencia se hizo un fuerte énfasis en as
pectos como: prácticas escolares en matemáticas y espa
ñol, ambientes de aprendizaje, cultura y clima 
insatuaonal, estructura orgpimzath'a y sus enfoques y la 
implementadón y resultados de la gestión escolar*®.
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Algunas de los prinapios de la caracterizaaón se refle
jan en;
-Se desarrolla in situ.
-Está articulada al proceso de mejoramiento.
-Se considera como un proceso autónomo y colectivo 
que compromete a todos los actores educativos. 
-Reconoce las particularidades de la institución.
-Esta orientada al plan de mejoramiento.
-Compromete a la entidad a transferir conocimiento, meto
dología y herramientas para dinamizar la caracterización.

Componentes sobre los cuales se realista la carac/en\ación 
institucional
Las diferentes propuestas de acompañamiento para cons
truir la caracterización se basan en:
-Consolidación de un equipo de trabajo que dmamice el 
proceso.
-Reflexión sobre los resultados de evaluación de las prue
bas a los estudiantes de la institución: análisis de las po
sibles explicaciones de dichos resultados.
-Focalizadón de los componentes de gesuón y su rela
ción con los resultados planteados.
-Definición 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 caracterización. 
-Construcción de instrumentos.
-Aplicación de instrumentos a la comunidad educativa. 
-Análisis de la mformación.
-Consolidación de un documento de caracterización. 
-Socialización y aprobación por parte de la instituaón 
del documento de caracterización.
-Priorización de aspectos que pueden sobresalir en el plan 
de mejoramienta

Los insumos que aportan a este proceso pueden ser: 
-Planes operaüvos.
-Resultados de la evaluación.
-Plan de formación docente.
-Proyecto Educativo Instituaonal - PEI
-En general la documentaaón de la institución.
-Acercamiento a los actores educativos de manera directa.

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

PROCESO DE CARACTERIZACION 
INSTITUCIONAL

miento, lo lidere y genere las condiciones institucionales 
para su desarrollo. Iniaalmenle, este equipo lo constitu
yen los directivos y coordinadores, apoyados en 
orientadores, lo que en la actualidad se denomina “Equi
pos de Gestión”. La importancia de este equipo, radica 
en la necesidad de consolidar un primer proceso, que 
realizado de manera planificada y parncipanva, pueda ser 
conocido por los demás actores de la msntuaón piara 
que ellos se meorporen al mismo.

Una vez consumido este grupo, se miaa con la planeaaón 
del proceso de caracterización, el cual parte de la revi
sión, análisis y discusión del Proyecto Educativo 
Insumaonal. Así mismo, los resultados de e\*aluaaón son 
msumo para este primer momento.

A n á lisis  d e lo s  re su lta d o s  d e  eva lu a c ió n , como so
porte de los postenor, esto es, una primera lectura de la 
instimeión en la que ella, )unto con la enudad acompa
ñante, establecen un diálogo en tomo a los resultados 
arrojados por las pruebas de evaluaaón, así como a la 
evaluación instimcional, para deterrmnar factores que m- 
aden en ellos y considerarlos postenormente tanto en la 
caracterización, como en la estructura del plan.

F o c a liza d ó n  d e  lo s  c o m p o n e n te s  d e  g e s tió n , corres
ponde con la discusión en tomo a la manera como es 
comprendido cada componente (académico, direcmm, 
adnunistrativo y financiero, clima escolar y con\T\'encia, 
comunidad y parucipación). Interesa mirar la manera 
cómo se asumen desde el Programa y cómo se arnculan 
a la estrucmra de la insumaón cducati\'a.

La manera como opera este primer proceso desde los 
distintos momentos del acompañamiento responde de 
la sigiuente manera:

La co n stitu c ió n  d e un  eq u ip o  d in am izad o r, que asu
ma y se comprometa con todo el proceso de acompaña-

D eñ n ic ió n  d e  lo s  ca m p o s q u e  se  van a ca racterizar,
una vez hechos los acuerdos, se empieza un ejerciao para 
reconocer lo que conüene cada componente gestión. Es 
dear, qué hay en la gesuón académica, qué hay en la di- 
recUva y así rcspecuvamcnte en las demás. Se diluadan 
dichos campos y se determina con claridad qué es aque-
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Uo en lo cual se va a realizar la mirada comprensiva, cómo 
se comprende desde la gestión y, a qué es a lo que una 
instituaón educativa debe responder. Una vez compren
didos estos conceptos, se determina el siguiente paso.

In stru m en to s: c o n stru c c ió n  y  a p lica c ió n , 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 diálogo con la insti- 
tuaón, hacer una discusión sobre los mismos, ajustarlos 
de acuerdo con sus características 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 indi\úduales o focales, con carác
ter estructurado y no estructurado. Algunas institucio
nes consideran que este ejercicio es más interesante, por 
cuanto permite entrar en diálogo directo con los actores 
del proceso y conocer de cerca su perspecava.

Estos instrumentos son diseñados para cada población: 
docentes, directivos, estudiantes, padres y admmistrati- 
vos, particularmente porque se toman deasiones en tor
no a qué debe preguntarse según el tipo de población. 
Luego de ello, se concertan aspectos relacionados con 
momentos de aplicaaón, responsables de la misma y el 
posterior tratamiento de la m formación.

A n á lisis d e  ¡a in fo rm a c ió n  y  c o n stru c c ió n  d e l d o c u 
m en to , el paso antenor provee de un gran cúmulo de 
información. El tratamiento a la misma se hace con el 
equipo responsable. Para ello se dividen tareas en tomo 
a la sistematización midal de la información, el análisis 
descriptivo de la misma, su mterpretaaón y la construc
ción final del documento de caracterización. En todo el 
proceso, se tiene claro la participación de los actores de 
la mstitución, son ellos los que deben liderarlo y asumir 
con compromiso todo lo que éste demande.

Socia lizació n  y  a p ro b a ció n  d e l d o c u m e n to  d e  carac
teriza ció n , es un paso clave en el proceso. Constituye la 
puesta en escena a los docentes del primer momento de 
trabajo realizado entre la institución y la entidad acom
pañante. Por ello, no solamente se valora la socialización 
como estrategia para concertar lo que se ha desarrollado 
a través del acompañamiento, sino que se convierte ade
más es una estrategia para que la entidad sea reconocida. 
La soaalizaaón imphca darle a conocer a la comumdad 
educativa los resultados del proceso de caracterización y 
reabir de ellos respuesta sobre los mismos, con el ánimo

de hacer los ajustes finales al documento y reabir su apro
bación. Esta aprobaaón es firmada por el equipo que 
participó en este primer trabajo para ser enviada a la SED. 
El que ello exista, se convierte en elemento potenoador, 
dado que la mstitución reconoce que nada de lo que pro
duzca el acompañamiento deberá ir sin su aprobación.

P rioriza ció n  d e  a sp ec to s  q u e  p u e d e n  co n B g u ra r e l 
p la n  d e  m e jo ra m ien to , sigmfica que los resultados de 
la caracterización van dando lineamicntos a lo que po
dría ser un campo que se va a prionzar en el plan. Paru- 
cularmente, se refiere a resultados que muestran tanto 
las potenciahdades como los puntos que requieren ser 
fortalecidos en la institución. Algunas entidades deno
minan esta parte la idcntificaaón de aspectos débiles, 
oportunidades de mejoramiento, construcción categonal 
o síntesis del componente. Lo clave de aquí es que existe 
la ardculaaón entre uno y otro momento; entre la carac
terización y el plan de mejoramienta El primero alimen
ta y determma en gran medida el segundo.

La caracterización como proceso de reflexión interna, 
arroja resultados interesantes en tomo a lo que produce 
en la mstitución;
-4\rticula las diferentes ci’aluadones de la msütuaón m- 
tcmas como externas (pruebas censal o saber), en fun
ción de una comprensión de su propia dinámica. 
-Demanda una organización a la msntuaón en tomo a 
sus archivos y documentos.
-Imphca la partiapaaón de todos los aaores educativos 
como mformantes claves en el procesa 
-Permite que las insotuaones educativas conozcan sus 
propios procesos y resultados en la perspectiva de mejo
ramiento y calidad educativa.
-Proyecta la mstitución hacia un plan de mqoramiento 
que la fortalezca.

3A. Los planes de mejoramiento 
“El mejoramiento es un proceso dmámico; requiere 
micialmente 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 gestión de la escuela es un problema global; 
pedagógico, admmistratii’o y direcava que compete a 
todos los miembros de la comunidad educanva, que debe 
tener en cuenta cuatro ejes básicos: la gesaón de pierso- 
nas, de recursos, de procesos y de resultados” "  .

Desde esta perspectiva, el plan de mejoramiento se cons- 
ütuye en un instrumento de planeaaón que contnbuye a 
mejorar los resultados académicos de los estudiantes y a 
fortalecer la msatudón educativa, a través de la conso-
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üdadón de procesos de gestión más eficaces. En ese senti
do, el plan de mejoramiento convoca a las personas desde 
una orientadón partidpam'a bajo el impulso asodado de 
un liderazgo efectivo por parte de la direcdón de la escuela.

En el marco del Plan de Mejoramiento Institudonal se 
\dncula el acompañamiento al diseño, desarrollo y eva- 
luadón del plan espedfico de mejoramiento de la ges
tión académica. Entendido el plan como la carta de na- 
vegadón para el fortalecimiento de las institudones edu
cativas, que orienta su desarrollo, debe contar con la par- 
ddpadón y validación de la comunidad educativa. La 
concepdón del plan de mejoramiento va más allá que la 
de una organización eminentemente operativa de aedo- 
nes. En el plan se plasma una dara intención de desarro
llo a partir de las oportunidades de mejoramiento que se 
identifican, para así impulsar la innovadón y construc- 
dón de la autonomía en la gestión escolar.

El plan de mejoramiento es una herramienta gercncial 
que proyecta la organizadón escolar hada el mejoramien
to en dimensiones claves para su desarrollo y fortalea- 
miento institudonal

El plan de mejoramiento le permite a la institución reco
nocerse a sí misma, formular su deseo de desarrollo fu
turo, lograr que las estrategias acudan a aterrizar esos 
deseos en términos de sus condiaones institudonales, 
promover la contmuidad del plan con base en los resul
tados del trabajo realizado, reorientar su acdón cuando 
sea necesario, y apropiarse del camino de mejoramiento 
de la calidad de la institución educativa'^.

-Seleccionar las soluciones y defimr colectivamente los 
productos más adecuados, teniendo en cuenta los com
ponentes del programa.
-Realizar acuerdos mínimos sobre el enfoque y la me
todología para poner en marcha las soluciones selec
cionadas.
-Explicitar los objetivos, actividades, resultados espera
dos, responsables y tiempo de ejecución.
-Generar un plan operativo que defina los alcances del 
acompañamiento con base en el plan de mejorarmento. 
-Definir metas e indicadores de gestión formulados para 
tal propósito, con los cuales se evaluarán el éxito del 
mejoramiento y del acompañamiento. Dichos indicadores 
deben ser definidos por las insatudones y sobre ellos se 
hará una retroalimentadón permanente y un análisis de 
los resultados del proceso que lleven a la toma colectiva 
de deasioncs sobre el plan.
-Definir un plan en el que se incluyan los tiempos de 
trabajo de los partidpantes y el cronograma general. 
-Crear estrategias de sistematizadón del proceso, y defi
nir momentos de seguimiento y evaluadón.

En esta etapa del acompañamiento, aunque se espera tra
bajar con una partidpadón sigmficaova de la comumdad 
educauva, se trabaja especialmente con equipos de ges
tión, quienes son responsables de poner en marcha el 
mejoranuento. El resultado de esta etapa es un docu
mento guía de las acaones de mejoramiento de la insu- 
tuaón en el marco del programa “ Institudones Nivela
das para la Excelencia” , y un plan operativo de acción 
que defina las metas y los alcances del acompañamiento 
realizado.

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

-Realizar una caracterizadón, firuto de un diagnóstico 
partidpativo, de las debilidades, objetivos, fortalezas y 
amenazas que posee la institudón.

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

-Analizar esas posibles soluciones en términos de nive
les de generalidad y jerarquía de tal manera que se identi
fiquen las rcladones de causalidad, complcmentariedad 
y convergencia entre éstas.

3.4. Ejecución de los planes de mejoramiento
Una vez formulado el Plan de Mejoramiento, con el aval 
de la SED, se procede a su implementadón. Para ello se 
requiere disponer de las condiaones y mecamsmos para 
el logro de los propósitos contemdos en el Plan por par
te de los distintos actores del Programa; SED, C .\D EL, 
directivos docentes, mstituaones educath'as y entidad 
acompañante.

El desarrollo del Plan de Mejoramiento implica hacer 
seguimiento a los mdicadorcs del programa que hacen 
referencia a la gestión de procesos y resultados en el én
fasis de gestión académica. Este desarrollo debe centrar
se en las prioridades descritas para el diseño del mismo y 
cubrir los componentes; debe contemplar las estrategias 
insotucionales para redefimr la cultura insOtuaonal.
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3.5. Evaluación del los planes de mejoramiento 
La e\'aluaaón comprende el diseño e implementación de 
metodologías e instrumentos de monitoreo y seguimiento 
al plan de mejoramiento en cada msótución educativa 
según los requerimientos solicitados por el mterventor. 
Además implica documentar, revisar y presentar los re
sultados del proceso de acompañamiento por cada insü- 
tución atendida.

3.6. Construcción de una propuesta de 
sostenibilidad del proceso
La formulación de b  estrategia de sostenibilidad debe 
permitir la idend&cadón de niveles de apropiación del 
proceso de acompañamiento que puedan mantenerse en 
el tiempo con el fin de hacer sostenible el aclo de mejo- 
ramienta Es dear, se debe evidenciar la instalación y 
apropudón de prácticas, enfoques, metodologías y pro
cedimientos. La sostenibilidad es un proceso que debe 
planearse desde el inido del acompañamiento, este con
sidera estrategias para continuar con el dclo de mejora
miento lina vez la entidad culmina con las obligadones y 
el Dempo de acompañamiento.
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capitub cuarto
resultado del programa

Este capítulo tiene como propósito hacer una descrip
ción de los resultados arrojados desde las experiencias 
de acompañamienta En consecuencia se plantean desde 
dos miradas: La primera, con los resultados obtenidos 
por las insdmciones educativas en las diferentes pruebas 
de evaluación luego del proceso de acompañamiento. La 
segunda, relacionada con los énfasis del acompañamien
to y con las dinámicas que lograron instaurarse en las 
insotuaones educativas.

1. Los resultados 
de las pruebas
1.1. Los resultados en primaria
A continuaaón se hace un anábsis de los resultados ob
tenidos por las insntuaones que han pasado por el pro
grama Nivelaaón para la Excelencia y su comparación 
con pruebas antenotes a esta participación:

La información que se presenta a continuación proviene 
del análisis realizado a las 90 instituaones educativas de 
pnmana que fueron acompañadas, las cuales estuvieron 
acompañadas por 8 enndades, durante el periodo de un 
año y medio (1999-2001). El acompañamiento se realizó 
en los componentes de gestión directiva, administrativa 
y pedagógica, y se centró en las áreas de matemáticas y 
lenguaje. Cada institución ha aplicado tres veces la prue
ba de evaluación de competencias básicas, antes, durante 
y después del proceso de acompañamiento.

La primera gráfica representa los resultados de matemá
ticas y lenguaje, los cuales se promediaron para obtener 
un resultado general donde se evidenaa que las institu
ciones del programa han incrementado año tras año 
sus puntajes. Para el programa el incremento del año 
1998 al 2000 fue de 53.6, mientras la ciudad alcanzó
19.1. De otra parte, el programa incremento del año

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

Escala de 0 a 306 puntos.

PROMEDIO GENERAL POR AÑO
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El análisis de estos resultados permite plantear las si
guientes conclusiones:
-Las instituciones del programa Nivelación 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 acompañamiento fue positivo en su 
desarrollo.

-Las distancias entre las instituciones participantes de 
Nivelación para la Excelencia reflejan que las institucio
nes alcanzaron los promedios de la dudad. Mientras en 
1998, las institudones del programa estaban a 34.4 pun
tos por debajo de la dudad, en el año 2000 estaban a 
0.99 puntos también debajo de la dudad y ahora están a 
5.2 puntos por encima ésta. Este incremento conlleva a 
hacer un análisis de cómo indde el acompañamiento en 
estos resultados.

-Las institudones dd programa alcanzaron al de la du
dad, es decir que se cumplió con la meta de la nivdadón.

-El mejoramiento de los resultados de la evaluación de 
competendas básicas se puede atribuir a diferentes fac
tores, uno de ellos es d  proceso de acompañamiento.
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-Las msQtuciones 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 siguiente:

El incremento demuestra que las instituciones del pro
grama incrementaron en un 37% mientras la ciudad lo 
hizo en un 10.9%. En la aplicación sigmente se evidencia 
que el programa incrementó en un porcentaje menor; 
aunque con este alcanzó al de la ciudad y sobrepasó su 
puntaje. En la última aplicación el programa incrementó 
en un 18% mientras la ciudad lo hizo en un 15.4%.

Las gráficas presentan los incrementos de cada una de 
las instituciones del programa.

Analizando estos resultados la SED concluye;
-Las instituaones educativas no mantuvieron el incre
mento en los resultados respecto al promedio antenor,

-La institución que bajó su incremento lo hizo en 56 
puntos.

-El 89% de las insutuciones acompañadas mantuvieron 
y superaron sus incrementos.

-La insutución que bajó sus resultados en -7 puntos en 
la apbcación del año 2000, en la apbcación del año 2002, 
los incrementó en 77 puntos. Este resultado se logró pos
tenor al proceso de acompañamiento.

-El 61% de las instituciones educativas supera el prome
dio de la audad.

-El 39% todavía presenta resultados por debajo del pro
medio de la ciudad.

Resultados particulares en áreas de lenguaje y  matemáticas 
En general, en el Distnto Capital los resultados de los 
estudiantes, tanto en lenguaje como en matemáticas me
joraron en las últimas dos apbcaciones, con respecto a 
los resultados de 1998. El mismo comportamiento se 
observa para los resultados de los estuchantes de las ins- 
Qtuaones educativas del Programa. Las gráficas mues
tran el mejoramiento del Distrito y del Programa, para 
lenguaje y matemáticas.

Estos resultados permiten concluir que:
-En lenguaje, la brecha entre el puntaje promecbo de la 
audad y el de las mstituciones 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 matemáticas, 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 superó en el 2002 en 8.9 puntos a la ciudad.

Los resultados de las áreas respecto a su incremento pue
den evidenciarse en la siguiente gráfica:

Estas gráficas muestran que:
-La comparación de los incrementos promecbo en mate
máticas y lenguaje para las instituciones de la ciudad y 
para las del Programa señala un resultado superior en 
matemáticas que en lenguaje.

38 • Niwlscton par« U  Mcc^encia



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

4. El mejoramiento de los resultados de la evaluación de 
competencias básicas es atribuido al proceso de las msó- 
tuaones educativas. Son ellas las que establecieron estra
tegias y metas y son las entidades quienes acompañaron 
el proceso.

PROMEDIO M ATEM ATICA

400

200

r l a ~ l l
1998 2000 2002

□ NIVELACIÓN 119 ! 179,1 222,7

■  CIUDAD 159.2 1 177,6 213,8

-La ciudad mcrcmentó un promedio en matemáticas de 
36.2 puntos en la tercera aplicaaón, éste supera al de 
lenguaje que es de 24.3 puntos. Igualmente, en las insti
tuciones del programa el mcrcmentó de matemáticas 
(43.6) supera al de lenguaje (25.8).

-El análisis sobre los puntos en los mcrementos en los 
años 1998-2000 y 2000-2002, supone que las msDtuaoncs 
mejoran en un porcentaje mayor sus puntajes si se encuen
tran en el proceso de acompañamiento con la cnudad. Una 
vez, las insatuaones se encuentran solas, mcrcmcntan sus 
puntajes, aunque no en la misma proporaón.

Algunas conclusiones que surgen de este análisis son:
1. El programa Nivelaaón para la Excelenaa ha confi
gurado una sene de mdicadores que miden el impacto y 
los rcsuludos del proceso de acompañamiento. Uno de 
los mdicadorcs importantes es el resultado de evaluación 
de competencias básicas que explica tanto el impacto 
como la sostembilidad del programa. Los resultados in
dican que el 65% de las mstituciones educativas lograron 
nivelarse con los promedios de la audad.

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

3. Los resultados de la evaluación de competencias bási
cas de cada una de las instituciones están directamente

1.2. Los resultados en secundaria
El análisis de las anteriores gráficas permite señalar;
-Las instituciones del programa Nivelación 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 alcanzó 20 puntos.

-Las distancias entre las instituciones de Nivelación para 
la Excelencia reflejan que solamente un 26% de las insti
tuciones se ubicó en la media de la ciudad y las demás 
están a poca distancia del promedio de la ciudad.

Este gráfico señala:
-Las instituciones con incremento por debajo de la du
dad es de 41%.
-Las insdtudones que bajaron su promedio es de 31%. 
-Los incrementos de las institudones fueron menores 
en secundaria que en primaria.

El análisis de las anteriores gráficas permite indicar
1. Ed programa Niveladón para la Excelencia ha confi
gurado una serie de indicadores que miden el impacto y 
los resultados del proceso de acompañamiento. Uno de 
los indicadores importantes son los resultados de eva- 
luadón de competencias básicas que explican el impacto 
como la sostenibilidad del programa. Los resultados in
dican que el 65% de las institudones educativas lograron 
nivelarse con los promedios de la dudad.

2. Los resultados de 2000 y 2002 evidencian que aunque 
el mejoramiento de los resultados de las institudones 
acompañadas es diferente, su tendenda es hacia d  mejo
ramiento. Esta tendenda se explica por diferentes facto
res, uno de ellos es el proceso de acompañamiento.

3. Los resultados de la evaluación de competendas bási
cas de cada una de las instituciones está directamente 
reladonado con las estrategias de acompañamiento de 
cada una de las entidades.

4. El mejoramiento de los resultados de la evaluadón de 
competendas básicas es atribuido al proceso de las insti-
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RESULTADOS DE LA EVALUACIÓN DE 
COMPETENCMS BASICAS 
COMPARACIÓN 1*tt ■ 2»01

C O M P A R A TIV O  P R O M E D IO S  G E N E R A L E S

160.0 -

100.0

60.0 -

Promadlo OanaralOO Promadk) Qanaral 01
■  NhrtIaclOn 93.3 113.0
DCIudiO 110.4 124.6

El ofrecimiento de las enudades acompañantes no sola
mente se refleja en los componentes de gestión identifi
cados a lo largo del documento. Intrínsecamente, el 
trabajo sobre cada uno de ellos implica asumir una posi
ción metodológica que permita alcanzar deternrunados 
propósitos de mejoramiento.

Para las entidades, el énfasis en lo metodológico contri
buye a que las insdtuciones se apropien de unos proce
sos más claros y concretos para planear y proyectar su 
acción educativa.

R E S U L T A D O S  DE L A  E V A L U A C IÓ N  DE 
C O M P E TE N C IA S  S A S IC A S  

C O M P A R A C IÓ N  I M S  ■ 2001

R E S U L T A D O S  DE LA E V A L U A C IÓ N  DE 
C O M P E TE N C IA S  S A S IC A S  
C O M P A R A C IÓ N  1000 - 2001

tudones educativas. Son eUas las que establederon estra
tegias y metas. Las entidades acompañaron a las institu- 
dones en el logro de sus objetivos.

2. Resultados desde los énfasis 
de los acompañamientos
Los resultados con respecto a lo qué significó el acom
pañamiento presentan variadones entre unas institudo- 
nes y otras. No obstante, lo que se pretende mostrar a 
continuadón corresponde con los niveles de apropiadón 
y cambio generados a partir de este proceso.

2.1. Relacionados con el impacto en las institucio
nes educativas
L a s in s titu c io n e s  se  a p ro p ia n  d e  ¡as p ro p u e s ta s  
m etod o lóg icas q u e  Jes o frecen  las en tid a d es.

Desde esta perspectiva, por ejemplo, para la Universidad 
de los Andes', este nivel de alcance se da en la medida en 
que las institudones aprenden una metodología que les 
permite tener herramientas “ de planeación, que asegu
ran la partidpadón iguaUtaria de todos y permiten la cons- 
trucaón de consensos, así como la dclimitadón de focos 
de trabajo según su importancia y príondad; de diag
nóstico y análisis de problem as, que permite tener un 
acercaimento más real a los problemas institucionales 
dsualizando las reladones causa-efecto entre las diferen
tes situaciones asodadas; para la planeación de pro
yectos, que permiten hacer más eficaz el trabajo en los 
proyectos, así como más viables, coherentes y organiza
dos; de registro y análisis de la práctica pedagógica 
insUtuaonal y de experimentación que prermiten llevar 
a la práctica expenencias controladas para generar cierto 
impacto que puede ser fortaleado en los proyectos

L o s  p ro c e so s  p e d a g ó g ic o s  re msntudonalizan a parar 
de la reO exión, d  c o n se n so y h i co n stru cc ió n  co lectiva . 
Las dmámicas de acompañarruento ofrederon a las mso- 
tuaones espados reales de paraapadón y trabajo colec
tivo con un doble impacto en las instituaones: definir 
propuestas pedagógicas a partir del consenso y la reflexión 
colectiva; institudonalizar dichas propuestas desde d  m- 
vd de apropiaaón e idenaficaaón que d  trabajo en equipo 
logró generar. .\1 respecto, se plantea: se ha logrado una
apropuaón insamdonal dd trabajo desarrollado en cuanto 
al horizonte pedagógico institudonal y d  fortalecimiento 
de los espados de discusión y construedón pedagógica. Se 
espera que al finalizar d  proyecto de acompañamiento las 
insütudones puedan dar connnuidad a las reflexiones desa
rrolladas, fortalecer los acuerdos y consensos construidos, 
\nabilizar los proyectos en curso, y s^;uir utilizando las he
rramientas metodológicas de plancadón”^

L a d im e n sió n  p e rso n a ! se  fo rta lec e  d e sd e  e !re c o n o 
c im ie n to  a la p a r tic ip a c ió n .
Nivelación para la Exedenaa propende porque sus pro
cesos y las acaones que se derivan de ellos obliguen a las
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insQtuaones a generar reales e)eraaos de paraapadón 
y compromiso con el me)orarmento. En este senado, las 
dinámicas de las cnadades priNilegian el trabajo en equi
po sobre el individual. Cuando la paruapaaón se hace 
efecava se abona el terreno para incidir en los actores 
cducaavos. Se producen entonces transformaaones y 
espaaos de autorrellexión sobre la prácnca pedagógica 
coadiana. Ello supone un interés por el cambio, la inno- 
vaaón y la apropiación de herramientas que enriquecen 
la prácaca personal y la paracipaaón activa y compro- 
meada con los proyectos de la mstitución.

L a co a so lid a c ió a  d e  e q u ip o s , co a  h erra m ien ta s co a 
cre ras d e  tra b a jo  y  d e  d in a a iiza c ió a  d e  s u s  p ro p io s  
p ro ceso s.
Las insatuciones educatnas aenen una cultura y una tra
dición caracterizada por el trabajo uidnadual, por el de
sarrollo de experiencias innovaovas, que generalmente 
no se conocen a su mtenor. En esta perspecava, el pro
grama Nrvelaaón para la Excelencia ha pemuado,^, aun
que con algunas limitaciones que se logren consatuir 
espacios institucionales para grupos de trabajo 
mterdisoplinanos (paracipan representantes de todas las 
áreas en cada uno de los grupos); diseño, ejecución, 
momtoreo y e^■ aluación de proyectos con pertinencia 
escolar (de vida, convivencia y democracia, valores y 
lúdica, comunicación, comunidad justa, danzas, teatro, 
video, identidad pedagógica, sistematización y ei’aluación 
del quehacer escolar, entre otros); introducción de ele
mentos que tensionan la dmámica de la ‘escuela tradiao- 
nal’ caracterizada por el privilegio de la heteronomía, la 
sobrev^aloraaón del trabajo disaphnario, la separaaón 
de actores entre los que enseñan y los que aprenden y el 
pnvilegio de lenguajes orales y esentos en la construc
ción de conocimiento, entre otros aspectos.

a partir del anáUsis de sus fortalezas, limitaaones, nece
sidades e intereses. “En la mayoría de las instituciones ya 
se piensa en la necesidad de una aruculación, planeadón 
y sistematización de la gestión desde los diferentes entes 
insatucionales como Consejo Directivo, Académico, con 
lo pedagógico, convivencial y financiero...” .̂

El proceso de revisión y ajustes al Plan de Mejoramiento 
que se desarrolló en las instituciones, significó construir 
un plan dentro de plazos definidos. El cumplimiento de 
las metas estableadas para cada una de las prioridades 
en los componentes admimstrativo y académico, de co
munidad y del entorno, fue verificado en momento próxi
mo a la finalización del acompañamiento y se estableció 
que una buena cantidad de ellas habían sido cumplidas o 
estaban en proceso de lograrse, lo cual evidencia que las 
instituciones sí asumieron el Plan de Mejoramiento como 
una guía de acción*.

C o n o cim ien to  d e !p ía n  d e  S o sten ib ilid a d .
Las instituciones han aprendido a proyectarse a partir de 
los procesos generados desde el acompañamiento Esa 
proyección ya no solamente se realiza desde los equipos 
de gestión o desde la dirección de la institución, sino que 
obliga a generar reales procesos de participación, a tra
vés de los Consejos Académico y Directiva Cuando existe 
un nivel de conocimiento amplio, entonces es más viable 
garantizar su efectividad, permitiendo que los procesos 
iniciados unos, y consolidados otros, sigan en su propia 
dmámica ascendente.

A prop ia ción  d e  m eto d o lo g ía s para  p la n ea r y  evaluar. 
Algunas de ellas el PHVA, espina de pescado, zoop, ma
trices, marco lógico, entre otros.

C o n o c im ie n to  y  a ce p ta c ió n  d e ! d o c u m e n to  
d e  ca ra c te r iza c ió n .
Las mstituaones han aprendido a verse desde los proce
sos de caractenzaaón, si bien aparecen resistencias en 
cuanto a los resultados que se puedan dar, en general exis
te un ambiente de aceptación y dispombilidad para mejo
rar aquello que sea necesario. Por otro lado, las msatuaones 
educativas se apropian de es tra té is, técnicas e instrumen
tos para realizar postenores caracterizaciones, ya han tem- 
do la expcriencu y lo que contmúa es hacer uso de esas 
expcncncias para seguir mirándose y cualificándose.

F o rm u la c ió n , d esa rro llo  y  eva lu a c ió n  d e  lo s p la n e s  
d e m e jo ra m ie n to  in s titu c io n a l.
Los planes se convierten en una estrategia de mejora
miento educativa Se entra en la cultura de la planeadón

2.2. Relacionados con los componentes de gestión 
2.2.1. G estió n  A ca d ém ica
D eB a ició a  y  a p rop ia ción  d e  m o d e lo s  p ed a g ó g ico s. 
Recogen las experiendas de las instituaones y logran in
corporarse en las prácticas de aula de los docentes. La 
construedón de modelos pedagógicos fortalece a la ins- 
titudón y se articula con los demás campos de la gestión 
académica.

T ra n sferencia  a l aula d e  la s n u eva s estra teg ia s  
p e d a g ó g ic a ^ .
Estas acdones permitieron verificar los niveles de la apro
piación teórica y práctica de los docentes en tomo a la 
enseñanza de las competendas básicas y la puesta en el 
aula como transferenda hada los estudiantes.
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P la n es d e  ¡as áreas d e  m a te m á tic a s , 
le n g u a je  y  c ien c ia s^ .
Con una estructura deOnida, en proceso de consolida
ción. Se han elaborado instrumentos que permiten la 
decantación y fíindamentación de los procesos, las rela
ciones y competencias. Esto ha aportado elementos cla
ros de análisis para la didáctica, para conformar planes 
de área y establecer mecanismos de enseñanza y apren
dizaje. Los maestros están conscientes de la necesidad 
de cambiar concepciones y estructurar nuevos paradigmas 
que orienten su acción pedagógica. Han descubierto la 
necesidad de saber cada día más, tanto del área específica 
como de pedagogía. Reconocen que deben trabajar bus
cando el desarrollo del pensamiento matemático, lingüís
tico y científico. Se han reconocido los bloqueos 
conceptuales que se tienen como docentes, para poder 
concretar, en el aula de clase, procesos de enseñanza — 
aprendizaje que sean innovadores y efectivos. Los maes
tros mamfiestan una actitud positiva hada el cambio, tanto 
en concepdones como en prácticas pedagógicas.

Las áreas se han posidonado como grupos académicos 
reconoddos tanto en lo personal como profesional e 
institudonaL Los docentes se han asumido, a su vez, como 
profesionales de la educadón, y de un área espedfica. Se 
han reconoddo focos temáticos que convocan, tanto en 
todo lo reladonado con el conocimiento como con la me
todología específica de cada área y la pedagogía en general, 
para generar proyectos comunes y transversales en el aula.

C on stru cció n  d e  s istem a s  d e  eva lua ció n .
Asodados a los planes de estudio de la institudón. Res
ponden al análisis y comprensión que hacen las institu- 
dones en torno a las competendas y a la política que en 
el campo de la evaluadón existe.

F orm ulació n , desarro llo  y  eva lua ció n  d e  p ro ye c to s  
d e á rea /au la .
A partir de las experiendas institudonales por un lado, y 
de la comprensión de lo qué es trabajar desde estas pro
puestas pedagógicas por el otro.

D iscu sió n  y  a po rtes d e  so lu c ió n  a la p ro b lem á tica  
p ed a g ó g ica  y  d id á c tica  en  e l aula.
Se logró en el grupo docente la reflexión sobre su prác
tica pedagógica lo que permitió su problcmatizadón y la 
búsqueda de respuestas mancomunadamente.

Im p lem en ta c ió n  d e  ex p erien cia s sig n ifíc a tiva s e  in 
novació n  en  la g e s tió n  a ca dém ica  y  p ed a g ó g ica . 
Algunas insdtuaones han iniaado con propuestas de inno- 
vadón pedagógica, alimentadas desde los resultados arroja

dos por el acompañamiento, lo que desde allí se logró cons
truir y dejar como valor agregado a las insotuaones

A p ro p ia c ió n  d e  la  p ro d u c c ió n  d e  g u ia s  d id á c tic a ^ '. 
I^s instituaones produjeron documentos que refle)an los 
lineamientos pedagógicos para abordar b  enseñanza de 
las competencias básicas, como herramientas que piermi- 
ten la sostenibilidad de los propiósitos académicos con in- 
dependenaa de la mov'ilidad de los docentes o direcovos.

2 .2 .2 . G estió n  D irec tiv a  y  A d m in is tra tiv a  
C o n so lid a c ió n  y  a rticu la c ió n  d e  lo s  e q u ip o s  c o n s ti
tu tiv o s  d e !g o b ie r n o  esco la r, que operan y son efecti
vos en la dinámica institudonal. Hay claridad respiecto a 
sus funaones y a la manera como pueden madir en las 
acciones de la institución. De igual manera, se establecen 
enfoques claros en tomo al gobierno escolar, como el de 
construcaón de cultura democrática*, que busca impreg
nar al mterior de las instituciones la mirada sobre la par- 
adpación y la democracia como elementos impulsadores 
de la convii’encia.

Im p le m e n ta c ió n  d e  m e c a n ism o s  d e  p la n e a c ió n  y  
a u to eva lu a c ió n  in s titu c io n a l. Las msdmaones asumen 
una actitud abierta ante la planeación y la evaluaaón. En 
cuanto a la segunda ya no se aprecia rechazo ante ella, 
sino que se evidencia como una estrategia que les provee 
de mformación para saber cómo están, qué ha pasado 
con sus procesos, hacia dónde los pueden conducir y 
qué deben mejorar. Las instituciones en este sentido han 
ganado con propuestas claras para autoevaluarse y para 
proyectarse a parnr de sus planes de mejoramiento y sus 
planes operativos. Podría decirse que el Programa está 
contribuyendo a que en las insntuaones se empiece a 
construir la cultura de la evaluación, con estrategias cla
ras y con propósitos defimdos en tomo a cuál es su sen
tido y aporte al desarrollo msQtuaonal.

P erfíle s d e  e s tu d ia n te s , defimdos de acuerdo con el 
horizonte insutuaonal, con criterios de e\"aluación com
partidos y construidos colectivamente.

P ro ceso s a d m in is tra tiv o s  m e jo ra d o s  en las msotuao- 
nes que presentaban debilidad en este aspecto y que re
quirieron la asesoría especifica. Se han actualizado los 
invéntanos de bienes insatuaonales, en las instimciones 
que no lo tenían. Se ha elaborado el Manual de procedi
mientos para el fiinaonamicnto de las bibhotecas, secre
tarías acadétmeas y manqo de matenal didáctico. Se ha 
elaborado el Catálogo de ajnidas educativas, en las insti
tuciones que no lo tenían.
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Componente de gestión académica:

INDICADORES

En lo institucional
Fortalecimiento del consejo académico en cuanto a su función pedagógica.
Implementación de una metodología unificada para la planeación de proyectos.
Fortalecimiento de los proyectos pedagógicos.
Implementación de herramientas para la sistematización y el seguimiento a los proyectos 
institucionales.
Consolidación e implementación de un modelo pedagógico institucional.
Unificación de criterios pedagógicos institucionales.
Fortalecimiento de los espacios de discusión académica y pedagógica.
Unificación de criterios pedagógicos por área.
Consolidación y cualif'icación de los espacios de reunión de área.
Fortalecimiento de los proyectos de área.
Implementación de ejercicios orientados a la renovación y al cambio pedagógico a nivel de área.
Diseño de proyectos de innovación a mediano y largo plazo.
En lo individual
Análisis y reflexión sobre la práctica pedagógica personal.

Jmglementeci^_de_ejercic|os^oriented^^aja_renovadón_^jj^ambio^eda2^irojge^

Componente de gestión directiva;

INDICADORES

Consolidación del Proyecto Educativo Institucional.
Consolidación del Manual de Convivencia.
Formulación de metas claras y compartidas en la institución.
Fortalecimiento del liderazgo del rector y los coordinadores.
Legitimación de los roles que deben cumplir los directivos docentes.
Fortalecimiento del consejo directivo.
Cualificación de la participación de los docentes en las decisiones institucionales.
Mejoramiento de los mecanismos de evaluación y planeación institucional.
_A£rogiación_dejTerramientasde^nálisis_de_£roblema^

Componente de gestión administrativa y financiera:

INDICADORES

Mejor aprovechamiento de los recursos de la institución.
Cualificación de los canales de comunicación.
Funaonamiento adecuado y regular del organigrama institucional
Definición de reglamentos internos y de autorregulación de los entes que conforman el organigrama 
(consejos y miembros)
Los organismos que conforman el organigrama demuestran asimilación y ejecución del horizonte 
institucional, el proyecto educativo y el manual de convivencia._____________________________
El fuixiionamiento organizacional demuestra buenos niveles de comunicación y el debido proceso en la 
_resolución l̂e_conflictos__^^olución_de îecesidad^ ¡̂m£ias_dejos_dife¡^^

ComfXDnente de clima escolar y convivencia:

INDICADORES
Mejoramiento de las relaciones interpersonales que se establecen entre los docentes y entre los maestros 
y las directivas.____________________________________________________________________
Cualificación del trabajo en equipo entre docentes.
Implementación de herramientas para un manejo más adecuado de los conflictos.
Fortalecimiento y cualificación de los mecanismos de comunicación en la institución.
Definición de políticas de estímulos a los miembros de la comunidad educativa.
_Defimción_de^ol(ticas_de_^enestar^^
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INDICADORES DE EVALUACIÓN DEL PROCESO

Respecto a la Gestión Académica
- Puesta en funcionamiento de estrategias de trabajo en equipo.
- Coordinación de trabajo de manera colectiva.
- Elección de un enfoque pedagógico y determinación de acuerdos en tomo a sobre qué enseñar y cómo, 
qué evaluar y cómo, si poner o no tareas, cuántas y con qué crrterios, qué recursos usar y cómo
- Definición de estrategias para la solución de dificultades concretas de la práctica pedagógica de los 
docentes.
- Establecimiento de metas para el trabajo de aula y cumplimiento de las mismas.
- Definición de tiempos y espacios para que los docentes y el equipo de trabajo reflexionen en tomo a los 
problemas de la enseñanza y a los de la disciplina.
- Estrategias para disminuir la pérdida de tiempo de aprendizaje (Se aprovecha el tiempo al máximo, se 
han generado estrategias que promueven el uso óptimo del tiempo).
- Mejoramiento de ios niveles de comunicación entre docentes y las directivas sobre los temas de la
enseñanza, el aprendizaje, la pedagogía y el trabajo de la Institución.________________________________

Respecto a la Gestión Directiva
- El rector lidera el desarrollo del plan de mejoramiento (promueve las reuniones, realiza su seguimiento, 
promueve sus actividades y participa en ellas)
- Configuración de una dinámica 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 acción institucional)

- Disminución de los problemas entre los miembros de la institución (entre los docentes, entre los 
docentes y el rector, entre las jomadas, entre los miembros de la institución y la comunidad de padres).

Funcionalidad de uno o más organismos del gobierno escolar (Se ha conformado el organismo, se han 
esclarecido sus funciones y actividades, ha iniciado su operación, ha tornado decisiones de acuerdo con 
su función).

Disminución de los indicadores de agresión dentro de la institución (Se ha acudido a la revisión del 
manual de convivencia y a su puesta en marcha).
- Generación de un ambiente caracterizado por el orden y limpieza en la institución.

Elaboración de cronogramas y procesos de planeación que se cumplen en la institución (Menos 
improvisación, 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).
- Incorporación de mecanismos de seguimiento y evaluación del plan de mejoramiento (El seguimiento ha 
motivado cambios en las actividades o llamados de atención 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 institución y su trabajo).________________

Respecto al desempeño docente
- Convergencia del trabajo docente con los objetivos planteados por la institución
- Cualificación del trabajo en aula por parte de los docentes (Preocupación por la institución, por el trabajo 
pedagógico, por el plan de mejoramiento, por su desarrollo, por mejorar su práctica, por resolver 
problemas de aula, por aprender más).
- Los docentes consideran útil y necesario el trabajo en equipo (se reporta mayor discusión de las
prácticas de aula, la colaboración entre docentes y la solución de dudas entre ellos es mayor).__________

Respecto al uso de recursos de aprendizaje
- Incremento del uso de textos disponibles en la institución (Baúl Jaibaná, cartillas de la SED, etc.).
- Aumento en el uso de otros recursos de enseñanza (Vídeos, películas, material didáctico, etc.)

- Elaboración de nuevos recursos.

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

-Los estudiantes han aumentado el uso de recursos disponibles en la institución.
- Se han estructurado estrategias de trabajo con diferentes tipos de estudiantes (Según el grado de 
avance en los objetivos escolares).
- Los docentes identifican más y mejor problemáticas de aprendizaje de los estudiantes y disponen
estrategias para atenderlas. _________________________________  _____________ __________
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2 ^ 3 . CUaiA In s títu c io a a J  y  C o n viven cia  
S ía n u a le s  d e  C o n v iven c ia  rev isa d o s y  co m p a ra d o s  
p o r  ¡a c o m u n id a d  e d u ca tiv a  en  to d a s las in s titu c io 
n es, los cuales se asumen como pactos de convivenaa, 
entendiendo que ellos reflejan los acuerdos insotudonalcs. 
Se traslada la visión del manual de convivencia como ins
trumento que normativa a la msQtuaón, a ser una herra
mienta de participación, diálogo y acuerdos colectK'OS, hada 
la construedón de un ambiente de convivenaa basado en 
la resohidón padflca de conflictos.

E sta b le c im ien to  d e m ec a n ism o s a decu ad o s d e  co m u 
n ica c ió n , no solamente al interior del aula en la relaaón 
docentes — estudiantes, sino en la insritudón. Ello con
tribuye al me)oramicnto del clima institudonal. Se esta
blecen mecanismos claros, conocidos por toda la 
comumdad educativa, y al mismo tiempo, se crean los 
criterios de opcraaonalizadón de éstos.

M e jo ra m ie n to  d e  la  in te ra c c ió n  en tre  d o c e n te s  y  e s
tu d ia n te s, se establece una reladón entre el mejoramiento 
de los procesos pedagógicos con d  cambio de actitud de 
los docentes hada sus estudiantes. Necesariamente cam- 
bun las formas reladonales con los estudiantes, lo que 
llevará a una cualificadón académica y convh'cndal en 
cada insntuaón educativa'®.

Im p le m e n ta c ió n  clara  d e  m e c a n ism o s  p ara  ¡a reso 
lu c ió n  d e  c o n ü ic to s  y  p a r tic ip a c ió n  en  la  to m a  d e  
d e c is io n e s , los cuales son instaurados en el manual de 
convTS'encia, concebidos como pactos de convivenaa.

tanto de las institudones como de las entidades, con el 
ánimo de aportarle al Programa en la construcaón de 
sus propios indicadores a saber:

C o m p o n en te  d e  g e s tió n  académ ica:
C o m p o n en te  d e  g e s tió n  d irectiva :
C om p o nente d e  g estió n  adm in istrativa  y  Bnanciera: 
C o m p o n en te  d e  c lim a  esco la r y  conviven cia:
Cada uno de estos campos ha sido asumido por las en
tidades en sus procesos de acompañamiento, con la posibi
lidad de responder oportuna y efectivamente a los 
indicadores de calidad, señalados 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 
nh’̂ eles anteriores, demuestran el efecto del Programa 
Nivelación para la Excelencia en las instituciones educa
tivas. Se evidencia por un lado, un nivel de organización 
institucional favorable para el proceso pedagógico; una 
apropiación de parte de los actores educativos de aque
llo que produjo el acompañamiento por el otro; y un 
aporte al Programa en tomo a cualificar su propuesta y a 
generar conocimiento que permite comprender e inter
venir con muchas más claridades a las diferentes culturas 
institucionales.

2 .2 .4 . C o m u n id a d  y  P a rtic ip a c ió n
- Construcción de propuesüs metodológicas de meor- 
poradón de los padres a los procesos de formaaón de 
sus hijos.

- Proyccdón de la institudón en el ámbito local y esta
blecimiento de reladones con el sector productivo de la 
localidad donde ella se encuentra.

3. Relacionados
con el aporte al programa
El Programa Nivelación parala Excelencia ha realizado 
un aporte importante en reladón con la construedón de 
indicadores que permitan analizar cada componente de 
gestión, sus campos y sus alcances.

En este sentido, podría hacerse una agrupadón de los 
diferentes indicadores que proporciona cada experiencia
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capitulo quinto  _

sostenibilidad del proceso

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

Una vez las instituciones educath'as han pasado por un 
proceso de acompañamiento deben empezar a construir 
su propia estrategia de sostenibilidad. Esto es, determi
nar la nueva ruta de mejoramiento desde el compromiso 
que cada una estableció en este proceso y lo que es capaz 
de desarrollar ahora sin el apoyo de un acompañamien- 
ta  La sostembilidad se comprende como la capaadad 
de respuesta de la institución educativa a las nuci'as de
mandas que le arrojan los resultados obtenidos en un 
proceso de acompañamiento.

“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 insdtuaonal alrededor de la 
calidad. Así, la sostembilidad 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 expUdtas 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 
ámbitos. Uno, en lo interno, es decir, desde las acciones 
que cada mstimción realizará y la manera como se orga
nizará para ello. Dos, en lo externo.

1. En las propias instituciones
Apropiaáón de las rutas metodolóffcas ofrecidas por ¡as entida
des^. Esto es, la identificación con la propuesta 
metodológica como herramienta institucional para asu
mir diversos problemas de carácter pedagógico. Dicha 
herramienta se ubica en campos como la planeadón, la 
caracterizadón institudonal y el análisis de problemas, 
los registros sistemáticos y reflexivos de las prácticas pe
dagógicas cotidianas, el seguimiento y la evaluadón a las 
mismas. Finalmente, herramientas de aplicación y/o ex- 
perimentadón que permiten poner a prueba todas aque
llas apuestas pedagógicas que asume la institudón.

E n cuanto a los provectos transversales que se implementan al 
interior de las instituciones educativa Asumirlos como evi- 
dendas de apropiadón por parte de las institudones edu
cativas y como alternativas pedagógicas y metodológicas 
para acceder e impactar el contexto.

Consolidación de una comunidad de trabajo académico. Que lidera 
y continúa con los procesos definidos desde el proceso 
de acompañamiento y proyecta la institudón no sólo en 
el corto plazo sino a mediano y largo plazo. Esta comu
nidad es la que queda instaurada en cada una de las insti
tudones educativas. Son los grupos de trabajo los que se 
apropiaron, dinamizaron, construyeron y aportaron a los 
resultados del acompañamienta A esto se suma la adhe
sión de nuevos grupos que exisdendo en la institudón, 
pueden seguir fortaledendo su proceso de mejoramien
to. Tales son: las áreas, los núdeos temáticos, los nrvdes, 
los consejos tanto académico como directivo, etc.

Construcción de ambientes de aprendic^aje, basado en la forma- 
dón para el desarrollo humano de todos y cada uno de 
los partidpantes dd proceso educativo (estudiantes, pa
dres, docentes y directivos docentes). Cinde*, indica que 
algunas de las características que pueden aportar a la con
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solidación de dicho ambiente son: recursos de aprendi
zaje adecuados, ambiente afectivo saludable, procesos 
didácticos acordes con los contextos socio-económicos, 
culturales y de desarrollo de los estudiantes, se puede 
lograr que los proyectos, los sueños y expectativas que 
se programen y planeen en la institución educativa se 
mantengan y se lleven a cabo de manera sistemática, con 
una evaluación permanente, que permita la reelaboración 
y ajustes necesarios de acuerdo con los cambios que se 
vayan presentando en los contextos de las políticas edu
cativas y de los avances científicos y tecnológicos.

DesíJe las instituciones educativas asumir como responsabilidad 
que  ̂ los directivos se involucren con una gestión estraté
gica; su capacidad para fortalecer a la comunidad educa
tiva, dar continuidad al proceso, capacidad de negocia
ción y flexibilidad; se continúen con los equipos 
institucionales constituidos: lo que implica la continui
dad de los espacios ya consolidados en el proceso; se 
definan metas y sistematización del proceso; se potencie 
el trabajo de los coordinadores en las instituciones edu
cativas. En ese sentido se requiere orientaciones hada el 
desarrollo de procesos de formadón y seguimiento.

Eff lo referido a l sistema de conocimiento de la disciplina, la conso
lidación conceptual y  metodológica de los docentes respecto a su 
disáplina especifica. Esto significa seguir otorgándole im- 
portanda a la reflexión tanto teórica como epistemológica 
alrededor de los principios pedagógicos que orientan su 
propuesta. Los espados constituidos han sido el refe
rente sobre el cual se evidendaron las dificultades de los 
docentes en este campo, por ello, una institudón que 
quiera seguir fortaledéndose, debe repensar, reflexionar 
y comprender sus propios referentes para lograr tradu
cirlos en las prácticas de aula ya de manera espedfica.

En este sentido, un trabajo que debe promover la Secre
taría de Educadón, corresponde con la consolidadón de 
sus espacios de formación y  reflexión alrededor de los campos que 
están constituyendo, con la posibilidad de abrir otros. Sólo si esto 
se da, es viable pensar en la continuidad del proceso, de 
los avances y del mejoramiento^.

Fortalecimiento de la autonomía institucional como uno de 
los “prerrequisitos” del mejoramiento. Si las instítudo- 
nes educativas no son realmente autónomas, no tendrán 
la suficiente capacidad para transformarse, esperarán 
siempre que el cambio venga desde fuera y asignarán 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 institudones autónomas reco
nocerán su poder sobre la situadón y por lo tanto su

responsabilidad sobre los resultados. Este fortalecimien
to* se entenderá como estrategia para que las instituao- 
nes se sientan con capaadad de promover propuestas de 
cambio e innovación, sin el temor a ser rechazadas.

E l entendimiento de que la planeación es una herramienta impor
tante que posibilita la orf^nis^ción de tiempos, recursos, espacios, 
objetivos, probamos y  proyectos y al aprovechar un elemento 
legal como lo es el plan operativo, es fundamental que éste 
se direcdone en el sentido de un plan de mqorarmento 
institucional. Por esto se propone que la planeadón sea 
un tema recurrente en los disantos espados y momentos 
de la vida de la institudón. En ese senado, se hace necesa
rio que cada actividad, cada proyecto, (aula, área, entre 
otros) debe planearse a partir de planes de actividades de
pendientes dd plan operativo concertado, a su vez se debe 
generar un plan paraldo de autorreguladón que permita 
en periodos espedficos autoevaluarse.

En el proceso de sostenibilidad se visualizan dos etapas’ 
La primera Pre; lo que sigmfica dqar tareas concretas en 
tomo a lo produddo a lo largo del acompañamiento. En 
este aspecto es fundamental la partidpación de la enti
dad. La segunda: Post; que corresponde a la ejecución, 
análisis y evaluadón al plan de mejoramiento con d  fin 
de que no se pierda el trabajo desarrollado y que se for
talezca con el tiempo’ .

E s fundamental el compromiso por parte del Coordinador Acadé
mico y  del comité de convivencia generar espados de encuen
tro, sostener lo que se ha construido, exponer a otras 
instituciones la experiencia y generar un proceso de re
gulación y apoyo directo de la SED  y los C A D E L *. Las 
características de estos actores son claras: capaadad para 
entender la fundón de la escuela, dispombilidad para 
construir de manera colectiva, claridad en los propósi
tos institudonales, compromiso con su fundón, en tér
minos que de ella dependen muchas de las dinámicas 
institudonales.

Un elemento esencial que contribuye al mejor desarrollo 
de las competencias, a la configeración de un ambiente de apren- 
dio^aje, está ligado al desarrollo del Potencial Humano de 
todos y cada uno de los paradpantes del proceso educa
tivo (estudiantes, padres, docentes y directn’os docen
tes). Así se planteó la necesidad de que en cada Insatu- 
ción se reahee un trabajo permanente, transversal e 
intcrdisciplinano, hada la posibilidad de potenciar un 
desarrollo ético — valoraavo, creativo y afectivo, como 
parámetros fundamentales que complementen, propinen 
y despejen el camino hada un trabajo académico e inte
lectual. Al consoüdarse un ambiente de aprendizaje, como
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un ambiente motivador y generador de experienáas edu
cativas agradables, donde se conjugan diversos elemen
tos como; recursos, ambiente afectivo saludable, proce
sos didicDcos acordes con los contextos socio-econó
micos, culturales y de desarrollo de los estudiantes, se 
puede lograr que los proyectos, los sueños y cxpectati\'as 
que se programen y planeen en la msütuaón educativa se 
mantengan y se lleven a cabo de manera sistemáuca, con 
una ev’aluaaón permanente, que permita la reclabtiraaón 
y ajustes necesarios de acuerdo con los cambios que se 
i-ayan presentando en los contextos de las políticas educa- 
tmis y de los ax'ances acnrificos y tecnológicos’ .

E h ¡o episUmoiógico'̂ . Con este aspecto, se valora la apro- 
puaón conceptual adquiridos por los diferentes equi
pos de trabajo pedagógico definidos en la msdtución. La 
construcaón epistemológica se definió así: caracteriza
ción de los referentes conceptuales de los educadores 
desde su prácuca docente, soaalizaaón de estos refe
rentes, construcción de nuevos conceptos, desde intere
ses y necesidades de los mismos. Por ello, una institución 
que quiera segarforialedendose. Jebe repensar, reflexionar y  com
prender sus propios referentes para logar traducirlos en lasprácti- 
ais de aula y a  concretamente.

Apropiación de di\"ersas maneras para diagnosticar y va
lorar su propia experiencia, de resignificar sus prácucas 
educativas, pedagógicas y algunas de sus dinámicas. I.x>s 
diferentes instrumentos y estrategias empicadas, se cons- 
dtuyen en referentes concretos sobre los cuales las msd- 
tuaones pueden seguir evaluándose o valorándose de 
manera permanente.

2. En lo externo
Trabajo en red. Conformar una red de maestros 
mnovadores en la cual los maestros cuenten con un es
pacio de interlocución con compañeros que afrontan 
retos similares y cuyos caminos se pueden retroalimentar. 
la i inclusión de estas instituciones en redes de apoyo, no solo 
para que aprendan de otras expericnaas sino para que 
también tengan la oportunidad de compartir sus pro
pios procesos. Promover estrategias de capaátación acompa
ñadas de procesos de asesoría en aula. Las insdtudones 
acompañadas deben convertirse en insdtuciones que re
aben invitaciones para participaren eventos, convocatorias y  acti
vidades particulares.

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

Ello permitirá también conformar redes de comunicación 
entre las Instituciones para trabajar el PEI, así como la 
posibilidad de parddpar en programas de formación per
manente de docentes - PFPD'^, de acuerdo con la evalua
ción y priorización que establezca la propia institución.

Definir estrategias para sistematizar su expenenaa. Existe 
un valor muy alto a la sistematizaaón del proceso por 
parte de las mstítudones, eUo les permite a los docentes 
escribir su propu experiencia, escribir la de otros, para 
lograr configurar diferentes textos que den cuenta de 
cómo está su institudón en relaaón con un campo espe- 
dfico. Esto es, en la medida en que se pueda documentar 
la experiencia, será mucho más viable continuar con el 
proceso, puesto que las instituaones han generado sus 
propias dmámicas escnturales.

Establecer mecanismos de divulgación e intercambio de los pro
yectos adelantados por cada institución tanto en el ámbito in
terno como externo, a saber; En el ámbito interno, se 
hace necesario que toda la comunidad educativa de cada 
institudón tenga clandad sobre el horizonte institudonal, 
así como un reconocimiento de los avances y resultados 
del P.E.I., que se constituye en una construcción colectiva.

Establecimiento de relaáones con otras instituciones, organizacio
nes y /  o entidades aya 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 reladón 
e integradón fundado en criterios y procedimientos co
herentes, consistentes con el sentido de la escuela.

Adidonalmente, la SE D  deberá promoverán sistema de segui
miento a las experienáasya consolidadas. Indicadores de ges
tión, análisis de resultados, toma de dedsiones de mane
ra colectiva a partir de dichos resultados; seguimiento 
incluido en los planes de mejoramiento de las institudo- 
nes; vinculadón de los colegios en otros escenarios. 
Galardón a la Excelencia, IDEP, parüdpadón en even
tos para sodalizar sus expenencias, seminarios, congre
sos; formadón y continuidad en la mirada integral que 
hoy se tiene de las institudones.
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Propinar la asistencia técnica por parte de ¡a 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 monitorco en la 
ejecución de planes de mejoramiento mediante encues
tas, entrevistas, \nsitas de campo.

Ofrecimiento a tas instituciones de propuestas de formación, inno
vación e mvesti^ción, que potencien los procesos desarro
llados desde el acompañamiento. Es decir, una forma
ción directamente relacionada con los planes de mejora
miento y sostembilidad de la experiencia. Así mismo, la 
posibilidad de que ellas participen en convocatorias pro
movidas desde la SED para generar propuestas de inves
tigación e innovación educativa. Las instituciones nece
sitan apoyo a los proyectos que están en curso, a los avan
ces en el fortalecimiento del trabajo por área, a los pro
cesos de gestión, a la consolidación del horizonte peda
gógico. En resumen a todos los procesos iniaados o for
talecidos como consecuencia del acompañamienta

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

Actualis^adótr. Esta estrategia se propuso incorporar en 
todas las área el debate sobre los referentes teóricos que 
están inmersos en las prácticas usuales (tanto para la ges
tión directiva y administrativa como para el desarrollo 
pedagógico), a la vez que posibilitar el estudio y reflexión 
acerca de nuevas tendencias teónco prácticas posibles 
de ser aplicadas en la práctica cotidiana y que posibilitan 
la transformación de las actuales condiciones de cada una 
de las instimaones.

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

Como se aprcaa 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 dinámica de las instituciones educativas. Son los 
actores educativos quienes empiezan a darle un senado y 
significado distinto a sus prácacas, formas de operar y a 
sus resultados, encontrándose con una actitud abicru al 
mejoramiento educativo. En este sentido, se requiere de 
la sinergia entre ellas y la SED  con el propósito central 
de que ésta apoye todas las iniciativas que se generen en 
momentos posteriores al acompañamiento.

El Programa Nh'elación para la Excelencia ha permitido 
generar una dmámica de reflexión, análisis y búsqueda 
de alternativas de mejoramiento en las instimeiones que 
han partiapado del mismo. Se constituye así en una es
trategia pedagógica y política que favorece la inclusión 
de nue ’̂as dmámicas en las instituciones educativas, de 
nue\^as estrategias para repensarse y resigmficar sus pro
pias prácacas, y por tanto, se consatuye en sí mismo en 
un qeracio sostemblc en el tiempo.

Indagación (Reflexión sobre ¡apráctica). Esta estrategia pre
tende impulsar el cambio de concepciones apoyados en 
la reflexión teórica desarrollada en la actualización. En 
este aspecto se propone el uso de mstrumentos de inda
gación que permitan comprender y documentar los pro
blemas detectados así como la valoración de las alterna
tivas de soluaón.

Innovación. Este aspecto, de particular importancia para 
el proceso, pretende impulsar la aplicación 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 
insatuaonales y sobre todo que ellas sean asumidas por 
los miembros de la insUtudón, procurando estimularlas y 
acompañarlas tanto en sus éxitos como en sus fiacasos.
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capítulo sexto
aprendizajes

Un proceso como el que se ha venido descnbiendo arro
ja aprendizajes importantes. Ellos se configuran de ma
nera distinta según la perspecm-a 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 intenor, enfocados di
rectamente en sus dmámicas organizath^as y pedagógicas. 
Desde las entidades acompañantes, se reflejan dos di
mensiones: en el modelo de acompañamiento que cada 
una o&ece y su relación con los resultados; en el conoci
miento del contexto educativo a partir de la interacción 
construida con los actores educativos, traducido en la 
reflexión sobre las maneras como se ha efectuado el 
acompañamiento. Finalmente, desde la Secretaria de Edu
cación Distrital — SED  estos aprendizajes se refieren a la 
manera cómo se asume la cultura escolar en el marco de 
un Programa emanado de la pobdea educauva.

Los aprendizajes aquí expuestos procuran expresar la 
manera como cada insdtución partícipe del proceso 
vivenció la expenenda, y al mismo uempo, se compor
tan como puntos de reflexión sobre los cuales se pueden 
conjugar otras irucianvas de acompañamiento.

1. L c3S aprendizajes 
relacionados con la propuesta 
conceptual y metodológica 
del programa.
La SED ' ha venido acumulando un conocimiento im
portante y significativo en torno a que ha pasado con su 
Propuesta de acompañamiento, hasta dónde ella logra 
impactar la msatudón educativa y modificar sus estructu
ras tradiaonalcs que le impiden llegar a nivdes altos de des
empeña Los aprendizajes en este aspecto se refieren a:

1.1. Calidad de la educación
Se encuentra consenso entre las institudones, las entida
des y quienes agendan la pobtica Distrital acerca de la 
necesidad de mejorar la cabdad de la educadón tomando 
como unidad básica de anábsis e intervendón a la insó- 
tudón educativa. El desarroUo del Programa ha mostra
do que para contar con una educadón de cabdad, en 
contextos donde la procedencia de los estudiantes no fa
vorece las condidones y ambientes de aprendizaje, exige 
un tratamiento de las institudones una a una, para lograr 
un mejor conocimiento sobre su dinámica y a partir de ese 
conocimiento, inddir mejor en sus prácticas cotidianas, 
generando mejores oportunidades de aprendizaje a quie
nes se encuentran en condidones de desfavoredmiento.

La cabdad de la educadón se convierte en una abstrac
ción si no se consideran estas particularidades y 
espeafiddades de las institudones educativas en contex
tos determinados. EUo no impide afirmar que toda so- 
dedad, en cada momento histórico, establece ideales y 
requerimientos a la institudón educativa acerca de su par- 
udpadón en la inserdón de los individuos en la sode- 
dad desde el punto de vista económico y dudadano. Por 
ebo, no en vano se plantea que, una educadón es de cab
dad cuando los estudiantes aprenden lo que se supone 
deben aprender a su paso por los niveles y grados del 
sistema escolar. El impbdto que alb se encuentra es la 
necesidad de “algiuen” que defina que es lo que los estu
diantes deben aprender durante su vida escolar. Nueva
mente aparece la discusión sobre la calidad y los 
estándares educativos, a los que se integran las pruebas 
de competendas básicas.

Así, se acepta la evaluadón en competencias básicas como 
una medida de la cabdad educativa, aunque sea daro que 
las institudones 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 cogmavt) y 
soao-afecth'a El reto para la calidad está en esta construc
ción o a '̂ance, antes que en la negociadón o crítica a lo que 
se hace y es posible en el momento y condidones actuales.

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

1.2. Mejoramiento institucional
A  partir del planteamiento anterior se condbe la calidad 
centrada en la insótudón educativa y se acepta la medida 
de calidad que propordonan los resultados obtemdos por 
los estudiantes en las pruebas de competencias básicas 
como un indicador del satisfactorio o insatisfactorio ser
vido que ofrece la institudón en que ellos estudian. Des
de aquí es claro que mejorar significa avanzar de unos 
resultados en un momento del tiempo, a unos mejores 
en un segundo momento y así sucesh'amente en las si
guientes medidones.

Para mejorar también es necesario moverse desde unos 
estados o condidones en que se realiza el trabajo escolar 
a otros mejores, favorecedores del aprendizaje de los es
tudiantes. Es sólo en el conocimiento de cada institu
dón y de las condidones en que realiza su tarca que puede 
determinarse qué tanto mejora en reladón con una msti- 
tuaón inicial que sirve de parámetro. El Programa Ntve- 
ladón ha aprendido desde este punto de vista que el 
mejoramiento escolar, visto así, implica procesos de co
nocimientos profundos y sistemáticos que contribuyan 
a generar orientadones y estrategias de acdón, para re
mover los obstáculos de las prácticas escolares cotidia
nas que diGcultan mejores aprendizajes y oportunidades 
educativas para los alumnos.

En esta perspectiva no puede entenderse el mejoramien
to como un fenómeno umlineal, promovido en forma 
determimsta. Por el contrario, tiene que ver con múlti
ples factores, al igual que la calidad; factores del contex
to (de las condiciones socio-económicas de los 
estudiantes, de la poUtica educativa, de la historia y ca
racterísticas instimcionales), de la naturaleza de la educa- 
aón (fundón que la sociedad le asigna a la mstitución 
educativa), del proceso educativo mismo (la enseñanza y 
el aprendizaje y las condiaones que contribuyen a favo
recerlos) y de los resultados (medida de lo que se enseña 
y se aprende, y de la manera como los egresados se inser
tan en la soaedad). En la interacdón de estos factores.

propios y únicos para cada insutuaón educativa, se cons
truye la dinámica del mejoramiento instituaonal. La abs- 
traedón a partir de estas particularidades es la que permite 
aprendizajes susceptibles de seguir promoviendo en nuevas 
y distintas condidones. Así la experiencia permite afirmar

1. Si bien el mejorarmento es un proceso continuado y 
permanente en el uempo, demanda una enorme capaa- 
dad creativa de las insutudones 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 indiao de compromiso y mqorarmen- 
to pues perimte, no sólo buscar espaaos y tiempos para 
la reflexión y aprendizaje de manera que no afecten el 
aprendizaje escolar de los estudiantes, smo un trabajo 
permanente sobre la enseñanza y el aprendizaje arocula- 
do entre los miembros de la mstitudón.

2. La ruptura con esos esquemas indicados en el punto 
anterior, requiere de mterlocutores válidos para las insti- 
tuaones educativas, que las ayude, apoye, asesore, guíe, y 
acompañe. Convencerse del cambio y de su necesidad, 
apostarle a su posibilidad, atreverse a ensayar lo que to
davía no está aprobado, se logra más efectivamente con 
este acompañamicnta La soledad en que tradiaonalmen- 
tc habían vmdo las instituciones educativas se ha dejado 
atrás 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 mejorarmento, es importante sostener el traba
jo durante el uempo requerido por cada insütudón, hasta 
que existan indicios de haber encontrado una ruta de 
mejorarmento. Un año ha demostrado ser una oportuni
dad, pero del mismo modo, es un tiempo corto.

4. El mejoramiento exige un comprormso de toda la ins- 
timdón en el hallazgo de un carmno que le permita cua
lificarse para cumplir con los objetivos que 
autónomamente se ha propuesto en el marco de las de
mandas de la sodedad y del sistema educauvo. La falta 
de motrvadón e interés por el mejoramiento que mhibc 
las posibilidades de partidpacaón es un obstáculo muy 
grande frente al cambio. En otras palabras, al mejora
miento se ingresa en forma voluntaria y con la disposi
ción de formular intendonalidades de cambia

5. No existe una úmea fórmula para mejorar. Pero si hay 
dinaimzadores que cada insütudón puede aprovechar de 
acuerdo con sus caractcrísocas y cultura particular, tal y 
como intenta hacerlo el Programa Nh^elaaón para la Ex-
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celenaa al definir los componentes básicos: gestión pe
dagógica, gestión dirccu\'a y gestión admmistratn'a, cli
ma escolar, convivencia, comumdad y participación.

6. La construcaón del me)oramiento, dentro del Progra
ma Nivelación para la Excelencia, combina dos estrate
gias: la que proviene de las formulaaones de la política 
educativa Distrital y de las orientaciones para la acción 
de los programas de la SED  (de “ arriba abajo”) y la que 
consulta y permite las deasiones autónomas de las insn- 
tuaones educativas, a partir de la formulaaón y desarro
llo de su proyecto educativo (de "abajo - arriba”).

13. Acompañamiento
A través del acompañamiento se aprende cómo la edu
cación es un compromiso de todos: el Estado, las orga
nizaciones gubernamentales y no gubernamentales, las 
msQtuciones de mvcstigaaón y las que forman maestros. 
Este senodo público de la educaaón, es un aprendizaje 
permanente posibilitado por la estrategia de acompaña
miento del modelo que agencia el Programa Nh’elaaón 
para la Excelencia. Además de esta lección, el acompa
ñamiento ha demostrado ser una mediación efeetna para 
el mejorarmento y fortalecimiento mstituaonal por per
mitir aprendizajes como los siguientes:

1. Su realización tn siíu es motor de posibilidades de cam
bio al confrontar permanentemente el conoamiento so
bre la msntuaón con la manera como ésta se desen\Tieh'e 
en lo condiano. El mejor acompañamiento es el que se 
realiza tn stíu, atendiendo a las condiaones y necesidades 
reales de las instituciones, afectando los componentes y 
aspectos que dinamizan la insutución, como un todo, 
hacia procesos de cualificaaón de su quehacer. Para las 
entidades ha sido ennqueadora la búsqueda de estrate
gias, acordes con su enfoque y metodología, para produ
cir condiciones de m ejoram iento del quehacer 
insatuaonaL Su saber invcstiganvo y académico da paso 
a un saber práctico, que se recrea en la intcracaón con la 
realidad mstitudonal. Las instituciones valoran la opor
tunidad de encontrar enfoques adecuados para orientar 
sus prácucas y la posibilidad de interlocuaón permanen
te que motivan la creatividad, permiten mayores espa
cios profesionales y académicos y airean la rutina de la 
institución cducatrva.

2. Las enudades están aprendiendo a acompañar y en 
esta medida ya saben que no significa capacitar ni inves
tigar. Aunque incluya estas acciones lo más importante 
del acompañamiento está en las posibilidades planteadas 
por la interacción institución-entidad para reconocer una

problemática relacionada con la baja calidad educanva y 
provocar acciones para superarla.

3. Las instituciones también han aprendido a: estar acom
pañadas, aprovechar esta oportunidad, demandar aten
ción de acuerdo con sus necesidades y encontrar 
alternativas desde la escuela para el desarrollo de niños y 
jóvenes, en una práctica no exenta de tropiezos. En este 
aprendizaje han abierto las puertas de las aulas de clase 
para permitir mejores soluciones a la organización del 
aprendizaje de los estudiantes, han encontrado alternati
vas distintas a la capacitación para solucionar los proble
mas que plantea la tarea educativa y han entendido que la 
entidad no nene las soluciones para todos sus problemas.

4. El acompañamiento pone en juego conocimientos y 
prácticas distintas para movilizar soluciones adecuadas a los 
contextos educativos concretos. Es una interacción insdtu- 
aón-enüdad que adquiere un estilo propio según las carac
terísticas de cada uno de los actores. En consecuencia, no 
hay una sola manera de acompañar ni existe un único enfo
que para hacerlo ni puede afirmarse que existen mejores 
acompañamientos. La construcción es conjunta.

5. La selección de entidad por parte de la msotudón, y 
no su asignación por la SED, ha sido un aprendizaje im
portante. Aunque con ello no se soluaonen muchos pro
blemas propios de la interacción y la negociación, sí se reduce 
el tiempo dedicado a conocer la propuesta de la entidad y a 
convencer a la institución de su utilidad para acompañar el 
proceso de mejoramienta Así, este proceso más democrá
tico, permite parar de una relación ya construida entre la 
insatudón y la entidad, que motiva la escogenoa de esta 
úlüma por parte de la primera, y crea condidones favora
bles para articular d  PEI a la propuesta de la entidad.

6. Institudones y entidades han aprendido a negociar 
enfoques, prioridades de trabajo, tiempos, espados, acti
vidades y tareas. El propósito común del trabajo y d  he
cho de hacerse in situ convocan a una permanente 
construedón de acuerdos, trabajo en equipo, diálogo crí
tico e interpeladón académica que, sin desconocer d  res
peto profesional y la diferencia, permite aunar esfuerzos 
desde conocimientos distintos.

7. Así como se afirmó que un año o catorce meses (como 
tiempo mayor) es un tiempo corto para institucionalizar 
el Programa y dejar a la institudón en la ruta dd mejo
ramiento, con mayores niveles de autonomía, también 
es importante decir que se necesitan estrategias y me
canismos que permitan el retiro gradual dd acompaña
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miento. Las insutuciones han demostrado no encon
trarse listas para seguir solas.

1.4. Fortalecimiento institucional
En general, las mstituciones han asumido el PEI como 
el núcleo del acompañamiento para buscar fortalecerse y 
trabajar con mayores niveles de autonomía. Este trabajo 
les ha demostrado que existe una distancia entre su for
mulación y la práctica cotidiana de la institución. La cons
trucción es lenta y minuciosa pero les permite afirmar que 
por fin han encontrado un enfoque claro para orientar las 
acciones pedagógicas o que el trabajo de articulación de la 
enseñanza ha dado cuerpo a lo planteado en el PEI.

1.5. Gestión académica
La gestión académica se ha convertido en el componen
te medular del acompañamiento. El modelo la coloca en 
el centro de la vida escolar. Esta gestión se ha reconoci
do como la capacidad para lograr a parar de unos plan
teamientos, que niños y jóvenes 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 acompañamiento se realiza so
bre este componente.

Aunque se haya aprendido bastante sobre lo pedagógico, 
por parte de las entidades, las instituaones y la SED, to
davía quedan vados y preguntas en el acompañamiento, 
reladonados con: las diferenaas entre la primaria y la 
secundaria, el desarrollo de estrategias de enseñanza di- 
ferendadas por niveles, grados y tipo de estudiantes, ti
pos de agrupamicnto en el aula de clase para potenaar el 
aprendizaje y formas de atendón espedal a los estudian
tes para prevenir el fracaso escolar, la inadencia de los 
enfoques en los resultados, los factores de mayor éxito 
para el mejoramiento, entre otros.

1.6. Gestión directiva
En el nuevo marco de la integradón institudonal, el papel 
de las directivas, así como el de los equipos de gestión es 
fundamental para el desarrollo y construedón de una sola 
propuesta institudonal, en la que confluyen diversas ex
periencias de aquellas institudones que se han integrado.

En materia directiva todavía es débil el trabajo directo 
con el rcaor y los órganos 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 gestión directiva se ha fortaleddo a partir del 
PEI, más que en los demás asjjectos que la componen.

En el nuevo marco de integradón d  directivo tiene la res
ponsabilidad de garantizar la construedón de una propues
ta que unifique las diferentes experiencias educaavas. Ein 
este sentido, el acompañamiento requiere de un nuevo 
escenario de intervención que contribuya con la consoli- 
daaón y formaaón de equipos de gestión que sean rcco- 
noddos como promotores, orientadores y dinamizadores 
de la construcción de instituaón educativa.

1.7. Gestión administrativa y financiera 
Si bien es aerto, el Programa se ha acercado de manera 
tímida a este campo, existe conaencia de la necesidad de 
organizar sus procesos administrativos. Asumir este com
promiso contribuye con: el fortaledmiento de la gesaón 
académica, desde una admmistraaón que piensa, planea 
y prioriza lo pedagógico; y la eficiencia de la institución 
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 
más allá de la superación de los resultados en las pruebas 
de competenaas y que su eje de trabajo no son las prue
bas o solucionar los problemas de las competencias bá
sicas de los estudiantes, aunque se reconozca el 
mqoramiento en este sentido como una consecuencia 
necesana y un indicador de progresa

En este senado, el aprendizaje se basa en entender el 
mejoramiento como un proceso en el que convergen 
componentes, acciones y actores en una búsqueda p>cr- 
manente por la calidad educativa. En este senado, las 
instituciones educatn'as, las enodades y la SED  asumen 
que los resultados son un factor que permite evidenaar 
qué tanto ha avanzado una insntuaón respecto a sí mis
ma y respecto a las otras (comparando mstituaones a 
partir de las pruebas). Así, el mejoramiento implica una 
disposición instituaonal para cuahficar todos sus ámbi
tos de acaón en la pcrspectrva de favorecer el aprendiza
je en los estudiantes.

2.1. Compromiso con el mejoramiento
Las instituaones educaavas y las entidades han compren
dido que el compromiso con el mejorarmento se basa en 
la posibilidad de construir propuestas que involucren 
directamente a la comunidad cducatn'a. Es decir, un pro
yecto, una propuesta o una iniciativa tiene senado
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En este senado, construir esos senados de pertenenaa c 
identidad consatuye una de las metas del proceso de acom
pañamiento, en tanto se posibilita con ello alcanzar el prin
cipio de empoderamiento que sustenta al Programa.

máticas que se vuelven espacios de desarrollo 
msutucional.

2. Debe entenderse como un ejeracio permanente en el 
proceso. Es decir, todo el tiempo la institución educativa 
deberá estar haaendo caracterización, para ir valorando 
sus niveles de avance y mejora.

2.2. Caracterización
Para que la caracterización tenga un mvel mayor de acep- 
taaón p>or parte de los actores educatú'os es necesario 
tener en cuenta aspectos como:

1. Integrarla al proceso de elaboraaón de planes de mejo
ramiento, así, las instituaones asumen con mayor respon
sabilidad los resultados de su caracterización: Unir las dos 
fiartes (caractenzadón y planes) que aparecen Eagmenta- 
das favorece el trabajo y permite ubicar las problemáticas, 
establecer pnondades para la defimdón de los planes.

Z Liderada por la msatudón: Aunque no es fácil generar 
altos niveles de pam apadón, sí es importante que sean 
los actores educam'os quienes se apropien y coordinen 
este proceso.

3. Onentada al plan de mejoramiento y focalizada sobre 
los compKJnentes del Programa. Se enaende entonces que 
es necesario un momento de reflexión y análisis sobre la 
situadón insamaonal, para avanzar en la elaboración del 
plan de mqoramiento Pero también es importante re
conocer que en materia de caractenzaaón la insatuaón 
educativa no parte de cero: cuenta con documentos, re
portes de reumones, auto-evaluaaones, informes y da
tos que se consatuyen en un acumulado de conocimientos 
sobre su quehacer.

4. Es indudable que la autonomía para caracterizarse y 
deadir qué hacer, sobre una base documentada de lo que 
pasa, es un logro del proceso de mejoramicnta Entre 
más autonomía se va adquiriendo, se deade qué hacer y 
cómo hacerlo con mayores argumentos. La importancia 
del acompañamiento está en ayudarle a la institución a 
encontrar estos caminos por sí misma.

Las entidades acompañantes al respecto señalan como 
aprendizajes en tomo a la caracterización que:

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

2.3. Planes de mejoramiento
Si bien la elaboración de planes es uno de los aspectos 
cruciales, también es cierto que ha sido una de los más 
complejos. La exigenaa de concretar en planes los sue
ños, deseos, proyectos, enfoques y formas de concebir la 
institución 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, responderá a la ca- 
paadad de lectura y flexibilidad de cada institución. A 
propósito es necesario acudir a la experiencia para 
flexibilizar el concepto de “plan” , permitiendo la inde
terminación de los procesos a los que la acción pedagó
gica da curso, sin que por ello se crea que no es posible 
prever los cambios y esperar resultados concretos de una 
acción que se propone intencionalmente. El plan de 
mc)oramiento es una guía del cambio escolar.

Otros aprendizajes se exponen a continuación:
1. Los planes se formulan a partir de los proyectos edu
cativos de las instituciones y de las propuestas de acom
pañamiento de las entidades. Por tanto no pueden 
concebirse como un ejercicio meramente formal, de 
diligenaamiento de un formato, que vada de contenido 
el sentido del mejoramiento. Debe entenderse entonces 
como un instrumento que define la ruta de me)oramien- 
to que una institudón requiere seguir para cualificar sus 
procesos y llegar a las metas de calidad educativa.

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

3. La caracterizadón, planteada como parte integral de 
la formuladón del plan debe permitir su apoyo en infor- 
madón útil 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 cuál no lo es, es 
un trabajo pendiente dentro del Programa, así como tam
bién la búsqueda de estrategias de contrastación de los 
planes y sus contenidos con las acciones de mejoramien
to, con lo propuesto (por la institución y la entidad) y 
con los proyectos que cada una agencia.

5. Los planes podrán cualificarse en la medida en que 
exista una articulación 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 mejoranuento.

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 lecaones importantes;

2 . A rtic u la r  lo  e p is te m o ló g ic o  (teo ría  d e  c o n o c i
m ie n to  d e  ¡as p rá c tic a s  e d u c a tiv a s), co n  ¡as e s tra te 
g ia s  m e to d o ló g ic a s  propuestas para proceso de 
acompañamiento, haciendo especial énfasis en su aplica
ción. Lo que significa un ejercido de acompañamiento 
que garantice en los actores educativos la apropiaaón de 
un discurso pedagógico que se articula a sus acaones co
tidianas. Las prácticas de los docentes deben estar impreg
nadas de posturas epistemológicas claras, de tal forma que 
éstos puedan hacer sus propias valoradoncs, sistematizar 
su experiencia y convertirla en nuevo conocimiento.

3 . E stru c tu ra r  la s p ro p u e s ta s  d e  a c o m p a ñ a m ie n to  
te n ien d o  en  cu e n ta  la s re la c io n es e p is te m o ló g ic a s  d e  
lo s o b je to s  d e  re fle x ió n  p ed a g ó g ic a , por ejemplo; mo
delos pedagógicos, currículo y evaluadón, cultura de
mocrática escolar, investi^dón educativa. Es dedr, entender 
que en la cultura escolar es necesario encontrar puentes de 
comunicadón entre los distintos componentes de gestión, 
de tal manera que se pueda evidenciar qes amculadores entre 
ellos, así como enfoques claros y compartidos.

1. El desarrollo de los planes no puede olvidar el trata
miento de la institudón de manera integral: el acompa
ñamiento tienen que afectar a la institudón educativa e 
intentar mover sus componentes en la direcaón marca
da por la mejora.

2. El desarrollo de los planes se corresponde con la 
incorporadón de estrategias y mecanismos para que el 
mejoramiento sea sostenible. Esta sostenibilidad nene 
que ver con los procesos de insdtudonalizadón del Pro
grama en los distintos componentes de gestión. La 
insdtudonalizadón del Programa y la sostenibilidad son 
aspectos que denen que proponerse intendonalmente 
por medio de estrategias y mecanismos claros que con
tribuyan a ello.

3. Aunque existe mucha información sistematizada 
sobre el desarrollo de los planes, el análisis de esta docu
mentación es pobre. El Programa requiere un proceso 
paralelo de análisis que alimente la toma de dedsiones 
en forma más reposada que la que exige el día a día de su 
operadón.

Al respecto las enddades señalan:
1. L o s eq u ip o s d e trabajo  d eb en  esta r c o n stitu id o s  
para ejercer la fu n c ió n  d e  a seso rías a partir de pro
puestas documentadas con antenoridad, ello implica de
dicar un periodo de tiempo para estructurar tanto 
conceptual como metodológicamente a las insutudones.

2.5. Seguimiento y monitoreo
Es necesario construir estrategias e mstrumentos de se
guimiento acordes con los indicadores dd Programa, que 
contribuyan a que las insdmdones puedan valorarse y 
autoevaluarsc en momentos determmados. Es así, como 
aparece la necesidad apremiante de consolidar una pro
puesta de seguimiento.

3. Los aprendizajes para 
las endoades acompañantes
Estos se establecen desde los sigiuentes ámbitos: El pn- 
mero corresponde con el ambiente de reladón entre la 
entidad y la institudón educam’a. El segundo, con la com
prensión del impacto del moddo de acompañamiento 
en la mstitudón. El tercero, con d  saber acumulado de 
lo que es la instituaón cducam-a.

Con respecto a los aprendizajes ubicados en d  primero, 
se encuentra la importanaa otorgada al fo r ta le c im ie n 
to  d e l eq u ip o  d e  a co m p a ñ a n tes d e sd e  una  p e rsp e c tí- 
va h u m a n a  y  so cia l. Esto es, la necesidad de ingresar a 
los escenarios educativos con una actitud abierta y 
comunicativa, capaz de identificar los div^ersos enfoques 
con los que se analiza la mstitudón educativa, entender 
su cultura, la manera como la apropian los sujetos, sus 
dinámicas y los modos parnculares de pardapadón de

S6 • Niv«Ucan pw* l< oct<«naj



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 acción 
pedagógica y del proceso de fortalecimiento y sus es- 
fiierzos por alcanzar la Calidad de la Educación. Esto 
permite que el fortalecimiento insutucional tenga un ori
gen y un desarrollo “ endógeno” y tenga “eco” , es decir, 
que las acaones se construyan desde las dinámicas de la 
institución escolar y tengan impacto significativo sobre 
estas mismas en la reno\-aaón” En este ámbito, el acom
pañamiento invita al diálogo permanente, a la apertura, a 
la lectura de las realidades instituaonales y a la concertaaón.

Z-a co a stru c c ió n  d e  a m b ie n te s  d e  c o n fía m a y  resp e
to , imprime al acompañamiento mayor posibilidad de 
aceptaaón por parte de la institución. Privilegiar la expe- 
ncncu insatuaonal, el saber acumulado, las propuestas 
y proyectos de los actores y las dinámicas propias de cada 
una de ellas, significa que las entidades han abonado el te
rreno piara que se den respuestas como: credibilidad en las 
acciones que se emprenden, niveles mayores de pamapa- 
dón de los actores edúcameos, capiaadad de respuesta de 
éstos fiente a las ofertas de la entidad y compromiso real 
con tareas y respionsabilidades que surgen en el procesa

L a  n ecesa ria  a rticu la c ió n  e n tre  e ! fo rta lec im ie n to  d e  
la  o rg a n iza c ió n  in s titu c io n a l y  ¡o s p ro c e so s  p ed a g ó 
g ic o s , en tanto se comprenda que toda acaón adminis- 
tram-a u organizativa requiere también de una reflexión 
pedagógica. No es piosible pretender mejorar lo acadé
mico si no se nene una propuesta pedagógica para el de
sarrollo de los procesos admimstratn'os y organizativos.

L a  a c titu d  n eg o c ia d o ra  y  co n cilia d o ra  p o te n c ia  las 
re la c io n es e n tre  ¡as in s titu c io n e s  y  la  en tíd a d . La ca
pacidad de mediaaón y negociación genera mayores m- 
veles de apropiación y acercamiento de los actores 
educativos al proceso. Al mismo tiempo, posiciona de 
manera distinta a la entidad, en cuanto la reconoce como 
interlocutor válido.

E !a c e rc a m ie n to  a la s in s titu c io n e s  req u iere  d e  m ira 
d a s p a r tic u la re s  y  n o  h o m o g e n iza n te s , en este senti
do, los modelos de acompañamiento, las propuestas de 
intervención para abordar los componentes de gestión 
deberán responder a lo que cada institución demande, a 
la manera cómo ellas resigmfican sus experiencias y a las 
posibilidades de relación que hace la entidad de las pro
blemáticas de la institución con su modelo.

E ! fo rta le c im ie n to  d e  la  p ro p u e s ta  m e to d o ló g ic a  y  
ep is te m o ló g ic a  d e  la  e n tid a d , alimentando la perspec

tiva de trabajo y las líneas de investigaaón desde donde 
se producen las propuestas de acompañamiento’ , así 
como de la construcción teórica y operativa del campo 
de la gestión educativa^. Este fortalecimiento permite 
una mayor comprensión y utilización de las herramien
tas para la planeación y el seguimiento a la gestión.

L a n ecesid a d  d e  esta b lecer m eca n ism o s e  in stru m en 
to s  para hacer d e  las prácticas educativas una reflexión  
sobre h  p úb lico , desde las distintas instancias de la soae- 
dad\

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

El d iscu rso  en  e l á m b ito  d e  la  ed u ca ció n  su p erio r  
a ún  d eb e  seg u irse  fu n d a m en ta n d o  en relación con el 
conocimiento escolar, expenenaas como éstas permiten 
tener visiones más claras, reconstruir y contextualizar el 
discurso pedagógico y fundamentalmente, “sensibilizar” 
la teoría a la realidad institucional. Así mismo develar y 
resignificar el currículo oculto como elemento de traba
jo que potencia el desarrollo de estas instituciones.

E ! rep la n te a m ien to  en  la o ferta  d e  p la n e s d e  fo rm a 
c ió n  a lo s d o cen tes y  directivos. Poner en acaón, ante 
todo, programas que generen y sostengan un clima 
instituaonal que permita el encuentro con sentido huma
no, con la palabra y con las acciones en pro de la institución.

D esd e  la m an era  co m o  opera e l m o d e lo  d e a co m pa 
ñ a m ie n to , la  p resen c ia  p erm a n en te  d e  una co o rd i
n a c ió n  loca!, que mantenga la comunicación constante, 
facilite el conocimiento de la cultura escolar y asi, propo
ner acompañamientos específicos cercanos a la realidad 
contextual del colegio.

Un aprendizaje co m o  eq u ip o  h um a no  y  p ro fesio n a l, el 
cual se centra en el reconocimiento de las diferenaas y 
respeto por las diferentes miradas que la Institución es
colar, en voz de sus docentes o directivos, presentaba. 
Por otra parte, el aprendizaje profesional se centró en el 
ejercicio de implementadón, reflexión y renovación que 
se llevaba a cabo en la comunidad educativa. A este po
dríamos llamarlo aprendizaje de equipo. Este apren
dizaje resulta esenaal en la creación de un escenario de 
confianza que permita la consobdadón de ambientes de 
intcrlocudón y reflexión organizativa y pedagógica. A 
éstos podrían llamársele respeto, reconocimiento y 
creación de un ambiente de confianza. Esta idea sin
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embargo, formaba parte de los principios de acción de la 
Universidad de los Andes en su propuesta original''.

El apoyo de las enudades como agentes externos, pero 
pardapantes, en el proceso insdtudonal contribuye a que 
las insdtuciones cuenten con herramientas organizauvas 
y pedagógicas para definir claramente sus objetivos y se 
orientara efectivamente hacia ellos. Ello conduce a que 
en cada institución se fortalezcan los lazos y se mejoren 
sustancial, aunque no totalmente, las relaciones en la co
munidad educativa para que así 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 planeación y ejecución. Las complejas relaao- 
nes con instituciones externas y las muchas actividades 
que la institución 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 p la n ea c ió a  y  e jec u c ió n  
clara y  sen cilla .

Este aprendizaje supone la formulación de ob)etivos tanto 
generales como particulares. Los objetivos generales son 
los objetivos de la propuesta pedagógica centrada en el 
proyecto educativo institucional (PEI) y los objetn'os par
ticulares en la formulación de las acciones en los planes 
de mejoramiento. Este proceso lo denominábamos en la 
propuesta “construcción de sentido” , el cual después del 
acompañamiento se centra en la formulación de obje
tivos de mejoramiento^.

Otro aprendizaje fundamental fue la n ec esid a d  d e  avan
za r  p a ra le la m en te  en  e l fo rta lec im ie n to  p e d a g ó g ic o  
y  o rgan iza tivo . La propuesta inicial de la universidad 
implicaba tomar como punto de partida la organización 
escolar para viabilizar el proyecto pedagógico. Sin em
bargo, la experiencia nos demandaba organizar la acaón 
pedagógica y pedagogizar la organización escolar. A este 
aprendizaje se le puede denominar io rta lec im ie n to  p a 
ralelo  o rg a n iza c ió n  -p e d a g o g ía .

Los a p ren d iza jes co n ce p tu a le s  confirman la orienta
ción original del proyecto: reconocimiento, trabajo so
bre el potcnaal institucional, comprensión de la dinámica 
y desarrollo de proyectos. Los aprendizajes 
metodológicos dan cuenta de la negociación, la reflexión 
e interlocución pedagógica antes que la obligaaón de 
adoptar diferentes miradas o modelos.

Los aprcndiza)es organizauvos afianzan la necesidad de 
diseñar estrategias efectivas de desarrollo msütuaonal y 
el privilegio de la sencillez y la claridad así como la arti
culación de la organización- administraaón y la pedago
gía. Los aprendizajes pedagógicos reivindican la 
interlocución y la renovación pedagógica desde el inte
nor del desarrollo institucional.

Comprensión y aceptación de que el cambio en las msti- 
tuaones educativas no es un proceso logrado a un uem- 
po fijo, que el cambio no se puede conducir sin tener 
siempre presente las expectativas y necesidades de la co- 
mumdad educativa m con una metodología única y que 
las particulandades de los colegios hacen que su desa
rrollo sea gradual y diferenciado de mstitución a mstitu- 
dón. Estos aspectos, aunque previsibles, son impiortantes 
en cuanto que el proyecto de fortaleomicnto instituaonal 
tiene como objetivo cambios y renovaaones en la cultu
ra escolar con supuestos en el mqoramicnto general de 
b  instituaón: no basta con abordar factores puntuales 
de transformación smo buscar madir en b  escueb como 
una umdad soaal integral. Todo ello nene hondas reper
cusiones para las acaones de sostenibilidad y continui
dad del fortalecimiento.

4. Los aprendizajes emanados 
de las relaciones 
interins dtucionales
La universidad de los Andes* oto^;a importancia a b  
reladón que ha estableado b  enndad con b  institudón 
educativa. Por ello señala los siguientes aspiectos de ma
nera concreta, el primero, es el proceso de c o n stru c c ió n  
co la b o ra d vo  y  p a r tic ip a tiv o  de las acaones de las 
cnadades en las instituciones educatn’as. Ello conmbu- 
ye a b  negociación de senado y a adecuar a b  cultura 
escolar bs diferentes propuestas. El segundo, es d  pro
ceso de p la n e a c ió n  y  e je c u c ió n  p a r tic ip a tiv a . El di
seño de los pbnes de mejoramiento con una metodologb 
participativa permite recoger bs prmapales necesidades 
y cxpectaavas que la tnsatución aenc en un momento 
dado y que pueden vanar de acuerdo con bs exigcnaas 
internas y externas. El tercero, es la re n o v a c ió n  
o rg a n iza tiva  y  p ed a g ó g ic a  p a rtic ip a d a .

Otro aprendizaje rebaonado con esta dimensión se re
fiere a la necesidad de c o n stru ir  a m b ie n te s  d e  co n fía n - 
za  y  trabajo  en  e q u ip o , basado en el trato entre iguales, 
tanto cnadades como insamdones educativas requieren
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de construcaón de lazos comunicantes mediados por 
la confianza, el respeto y el afecto.

Para la Umversidad Mmuto de Dios* un buen acompa
ñamiento es el que pnvüegia los siguientes aspectos; la 
construcción de conocimiento; la promoción del pensa
miento; la espenenaa con signiñcado en la relación teo
ría-práctica; el trabajo mterdisapluiano en la formación 
de competencias y la visión de la escuela como un am
biente de aprendizaje.

L o s  e n fo q u e s  d e  a co m p a ñ a m ie n to  re q u ie te n  d e  una  
fo rm a c ió n  q u e  p r iv ile g ie  e l  d esa rro llo  h u m a n o . La 
actual coyuntura en la que se encuentran los actores edu
cativos, emanada de la manera como apropian y asumen 
b  poÜQca educativa, obligan a introducir este elemento en 
el proceso de acompañamicntcx Reconocer al sujeto en su 
mdivídualidad, sus percepaones y sus propias valoracio
nes sobre el sentido de la institución educativa, deben ser 
punto de reflexión en los procesos de acompañanuento.

En la mteracdón enndad — instituciones cducatrv'as se 
comprende que es un proceso de c o n s tr u c c ió n  
c o la b o ra tiv o  y  p a r tic ip a tiv o  de las acciones de las 
enndades en las msatudones educativas. Ello contribu
ye a la negocuaón de senado y a adecuar a la cultura 
escolar las diferentes propuestas.

Ello implica un proceso de p la n e a c ió n  y  e jec u c ió n  
p a rtíc ip a tív a . El diseño de los planes de mejoranuento 
con una metodología parocipativa permite recoger las 
principales necesidades y expcctaavas de la insatución 
en un momento dado y que pueden variar de acuerdo 
con exigencias tanto mtemas como externas. Así mismo 
el desarrollo de las estrategias de acuerdo con las reco- 
mendaaones conjuntas de la insotución y la enadad pro
mueven un desarrollo eficaz y una apropiación efectiva de 
las herramientas. Este “éxito” depende en gran medida de 
la claridad y concreción de las estrat^as y herramientas.

Otro aprendizaje de la interacción es la ren o v a c ió n  
o rg a n iza tiv a  y  p e d a g ó g ic a  p a r tic ip a d a . Al recoger y 
evaluar mtereses 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.

U na m ira d a  d is tin ta  a la  in s titu c ió n  ed u ca tiva '^  
contribuya a:

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

vencia institucional, los espacios de reflexión {pedagógica, y 
la democracia cscobr; en este sentido es importante articu
lar proyectos de investigación con estos camfios de estudio

-Otorgar un papel central a los docentes en los procesos 
de construcción pedagógica, reconocimiento que pro- 
muei’e la participación, proposición 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.

U n a p ren d iza je  co n  te x tu a l"  . Los elementos que ha
cen parte de una práctica pedagógica, son más evidentes 
y cnriquecedores cuando se abordan desde su contexto, 
es el caso de este proceso de acompañamiento, que 
iTvendó las dinámicas coadianas en cada una de las ins
tituciones; por lo que se puede afirmar que se logró un 
aprendizaje contexmal no solo para la entidad, sino tam
bién para la institución.

Otro de los aprendizajes consiste en la n ec esid a d  d e  
esta b lecer m eca n ism o s e  in stru m en to s para h acer d e  
la s p rá c tica s ed u ca tiva s una re flex ió n  sob re lo  p ú 
b lico , desde las distintas instancias de la sociedad'^.

Es importante que la in s titu c ió n  ed uca tiva  tenga  un  
in te r lo c u to r x ^ á o  en cada una de las áreas de trabajo y 
en el tratamiento de funciones operativas. De lo contra
no, se presenta un gran desgaste administrativo y peda
gógico para el avance del acompañamiento. La experiencia 
demostró que los rectores que se preocuparon por estar 
atentos al desenvolvimiento del proceso crearon las 
condiaones necesarias para garantizar un mayor impac
to del Programa de Nivelación para la Excelencia. En 
cambio, los rectores permanentemente ausentes del pro
ceso, obstaculizaron el desarrollo del Programa.

La construcción 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 fádl para 
las instituciones ‘abrirse’ a otros y dar cuenta de sus limi
taciones para el alcance de sus objetivos. Históricamente 
encerradas en sí mismas y sin necesidad de dar cuenta de 
su ejercicio educativo, las escuelas experimentan gran 
aprensión en sus relaciones con las entidades acompa
ñantes. De ahí la necesidad de fortalecer una cultura que 
favorezca la creación de comunidades académicas y pe
dagógicas en donde la interacción con los otros y el re
conocimiento de la diferencia, contribuya a la creación 
de la identidad institucional a través de la autonomía.
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L a  p resen c ia  p e rm a n en te  d e  la C oord ina ción  ¡o ca l 
en  cada in stitu c ió n , facilitó conocer las dinámicas pro
pias de la insdtución y así poder mantener las asesorías 
sobre la realidad contextual del colegio. Además, dicho 
acompañamiento dio confianza y sirvió como mediador 
en muchos de los conflictos que surgen dentro de los 
estamentos y entre ellos.

5. Los aprendizajes para 
las instituciones educativas
L a  co m p ren sió n  q u e  tie n e  la  in s titu c ió n  d e  q u e  ella  
e s  d u eñ a  d e  su  m ejo ra m ien to . En tanto el acompañan
te proporciona unas experiencias y saberes concretos pero 
es la institución educativa quien toma las riendas del 
mejoramienta

L a  reve la ció n  d e  lo s  p a ra d ig m a s im p líc ito s  en  to d o s  
lo s  p ro c e so s  esco lares, tanto en directivos como en do
centes y la identificación de los obstáculos 
epistemológicos para poder transformar las prácticas tra
dicionales.

L a s  in s titu c io n e s  ed u ca tiv a s  m e jo ra n  c u a n d o '‘ :

-Sus directivos son proactivos, tienen la formación ade
cuada para inadir no solo en el campo admirustratn'o, 
sino también, en el campo pedagógico.
-Directivos con la capacidad para realizar ejercicios de 
articulación pedagógica, analizar, transformar y adoptar 
nuevas estrategias pedagógicas.
-Directivos que desarrollan preferentemente trabajos en 
equipo y que por lo tanto han desarrollado una capaa- 
dad para ello.
-Dentro de su planeación contemplan estrategias a cor
to, mediano y largo plazo.
-Con actitud positiva frente a la ex'aluaaón de compe
tencias básicas, generando un clima de mejoramiento 
institucionaL
-Aquellas que desarrollan un trabajo intencional alrede
dor de las tres áreas; Matemáticas, Lenguaje y Ciencias. 
-Desarrollan académ icam ente un trabajo 
interdisciplinano, manteniendo una correspondenaa 
entre las áreas del conocimiento.
-Las que tienen los nrí'clcs completos (prcescolar, pri
maria, secundaria, y media) realizando proyectos 
integradores entre los mismos.

V aloración  y  re c o n o c im ie n to  in s titu c io n a l dado a 
metodologías que aportan a su desarrollo insutuaonal.

En cuanto a las insutuaones educativas ha habido apren
dizajes rcconoados en relación con'^:

R ec o n o c im ie n to  d e  la  im p o rta n c ia  d e l trabajo  co o r
d in a d o  d e l n iv e l d irec tivo , con mayor énfasis en la 
actual coyuntura de integración institucional. En este 
mismo sentido la valoración que hacen ahora del trabajo 
en equipo como estrategia de participaaón real y efecti
va dentro de la institución es mucho mayor a experien
cias anteriores. Se busca el encuentro de intereses, 
posiciones y energías hada el bien común.

L a re fle x ió n  p ro fu n d a  so b re  e l se n tid o  d e  la s áreas, 
como herramientas de construcción de pensamiento, 
competencias y habilidades en los estudiantes.

L a  ex p lic ita c ió n  d e  la  n ec esid a d  d e  co n fo rm a ció n  
d e eq u ip o s d e  trabajo  a ca d ém ico  y de rcladones hu
manas para garantizar la permanencia de los procesos de 
transformadón y mejoramiento.

L a  ex ig en c ia  d e  c o n stru ir  criterio s co m u n es, tanto 
admimstrativos como pedagógicos, desde una propuesta 
pedagógica construida colectivamente.

-La idennficadón de los paradigmas imptidtos en todos 
los procesos escolares, tanto en directivos como en do
centes y la identificación de los obstáculos 
epistemológicos para poder transformar las prácticas tra- 
didonales.
-La valoradón y reconocimiento instituaonal que se le 
ha dado a la metodología del acompañamiento 
-Reconocimiento de la importancia del trabajo coordi
nado del ni\'el directivo
-Reconociimento del papel neurálgico de los coordina
dores, tanto acradémico como de com'ti’̂ cncia para el buen 
fiinaonamiento instituaonal.
-El papel fundamental que desempeñan los directores 
de grupo en la formación de los estudiantes individual
mente y en grupo
-La reflexión profunda sobre el senado de las áreas, como 
herramientas de construcción de pcmsamiento, compe
tencias y habilidades en los estudiantes.
-l,a explicitación de la necesidad de conformaaón de 
equipos de trabajo académico y de relaaones humanas 
para garantizar la permanenaa de los procesos de trans
formación y mejoramicmto
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La exigencia de construir criterios comunes, tanto admi- 
mstrativos como pedagógicos, dentro de un PEI desa
rrollado colectn'amente.
-La disaplina del desarrollo de un trabajo planeado y 
concertado, que conduce a resultados concretos.

F orta lecer e!P rogram a, desde la convicción de que éste 
aporta al mejoramiento de la calidad educativa en el Dis
trito Capital.

6. Aprendizajes para la 
secretaría de educación 
del Distrito Capital - SED
L a  va lo ració n  d e  ¡a eva lu a c ió n  co m o  u na  estra teg ia  
d e  m e jo ra m ie n to , en tanto se evidencia que las institu
ciones educath-as que han hecho parte del Programa han 
mejorado sus propios resultados en relación consigo 
mismas y con la dudad.

L a  c o m p re n s ió n  d e  q u e  e l P rogram a  s i  e s  u na  a lter
n a tiva  d e  m e jo ra m ie n to  ed u ca tivo , en tanto se mam- 
fiestan resultados concretos en tomo a la manera como 
las mstitudones educativas han aumentado sus propios 
niveles de resultado por un lado; y en la capacidad de 
organizadón instituaonal que el acompañamiento ha ge
nerado por el otro.

L a  c o m p re n s ió n  d e  q u e  u na  co m u n ic a c ió n  a b ierta  y  
sin c era , entre la SED, las entidades y las institudones 
educativas es requisito indispensable para el mejoramiento 
cducatñ'o.

L a  n e c e s id a d  d e  a rticu la r  e s fu e rzo s  en  to m o  a ¡as 
d ife re n te s  d e m a n d a s  q u e  la s in s titu c io n e s  e d u c a ti
vas d e b e n  re sp o n d e r  Cade!), en la perspectrv'a de 
favorecer un proceso de mejoramiento sinérgico y 
sistcmico.

E n tra r  e n  u n  d iá lo g o  co n c e p tu a l, m e to d o ló g ic o  y  
va lo ra tivo  d e l p ro g ra m a  co n  la s e n tid a d e s  a co m p a 
ñ a n te s , permitiendo retroalimentar el Programa gene
rando nuevos campos de intervendón producto de los 
resultados de las expenendas de acompañamiento; cons
truir escenarios reales de acompañamiento y buscar con
juntamente alternativas para su desarrollo en campo.

A su m ir  la s p o s ic io n e s  d e  ¡as in s titu c io n e s  e d u c a ti
vas co m o  a p o rte s  a l P ro gra m a , particularmente en tér
minos de las percepdones que éstas tienen con respecto 
a la política 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 favoredendo el desarrollo del Programa.

'-í4,
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capitulo séptim o
conclusiones 
y recomencíaciones

1. Conclusiones
1. El acompañamiento ha puesto en juego conocimien
tos y prácticas diversas para movilizar soluciones ade
cuadas en los contextos educativos concretos. La 
interacción msütución-entidad ha adquirido un estilo 
propio según las características de cada uno de los acto
res. Insatuaones y entidades han aprendido a negoaar 
enfoques, pnondades de traba)o, tiempos, espaaos, aco- 
\^dades y tareas. El propósito común del traba)0 y el he
cho de hacerse tn-stíu  convocan a una permanente 
construcción de acuerdos, trabajo en equipo, diálogo crí- 
aco e interpelación acadcnuca que, sin desconocer el res
peto profesional y la diferencia, permite aunar esfuerzos 
a partir de conocimientos disantos. Las enadades están 
aprendiendo a acompañar y en esta medida ya saben que 
no sigmfica capaatar ni invesugar. Simultáneamente, el 
proceso ha brindado posibilidades para reconocer pro- 
blemáacas relacionadas con la baja cahdad educaava y 
provocar acaones para superarla.

Z 1 .as insatuaones también han aprendido a estar acom
pañadas, a aprovechar esta oportunidad, a demandar aten
ción de acuerdo con sus necesidades y a encontrar 
alternativas desde la escuela para el desarrollo de niños y 
jóvenes, en una práctica no exenta de tropiezos. Si bien 
el mejoramiento es un proceso conanuado y permanen
te en el tiempo, demanda una enorme capacidad creativa 
de las instituaones educaavas 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 válidos para las 
instituciones educativas, que les ayuden, las apoyen, las 
asesoren, las guien y las acompañen. Con este acompa
ñamiento se logra que las instimciones se convenzan del 
cambio y su necesidad, le apuesten a que es posible y se 
atrevan a ensayar lo que todavía no han probado. La so
ledad en que tradicionalmente habían vivido las institu-

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

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

4. Las instituciones educativas que han participado en el 
Programa vienen asumiendo una actitud más abierta a la 
evaluación. Actualmente, no es tan evidente el rechazo 
hada la misma. Se evidencia es más un ejerddo de re
flexión sobre los resultados que arrojan las diferentes eva- 
luadones realizadas (insdtudonal, del aprendizaje, ahora 
de desempeño de docentes), con el ánimo de identificar 
sus fortalezas y sus oportunidades de mejoramiento. En 
este sentido, lo aportado por el acompañamiento es fun
damental, en tanto pone la discusión en niveles mayores.

5. Los resultados manifestados por las institudones que 
han partidpado del programa en las pruebas censales y 
de saber, son un indido en tomo a la manera como el 
acompañamiento ha inddido a la institución. Si bien es 
derto éste es un análisis muy cercano al momento del 
acompañamiento mismo, en lo que refiere al impacto (en 
dos o tres años) se verán reflejados, con mayor claridad, 
los resultados de este acompañamiento tanto en el forta
lecimiento y desarrollo de la institución como en los 
aprendizaje de los estudiantes.
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6. Las instituciones que han participado del Programa 
Nivelación para la Excelencia, hoy tienen muchas más 
posibilidades de mirarse hacia adentro y de tener una ac
titud autocrítica y constructiva de sus propios procesos.

2. Recomendaciones
A I p ro g ra m a  d e  n ive la c ió n
1. Continuar con la mirada abierta sobre la gestión esco
lar. Ello implica ir conceptualizando de manera perma
nente el acompañamiento, sus componentes y sus 
resultados. En este sentido, el marco de referencia con
ceptual del programa desde la subdirección de mejora
miento deberá contemplar la cultura escolar con su 
tendencia interna a mantenerse, así como la dificultad 
para el cambio. Ello permitiría que la concepaón de la 
escuela que se quiere desde el marco teórico tenga una 
relación más clara con la institución real.

2. Desarrollar herramientas, estrategias y metodologías 
para continuar con el fortalecimiento y ofrecer nuc\'as 
opciones a las instituciones frente a sus dificultades, es 
decir, propiciar nuevas estrategias de gestión y de acaón 
pedagógica. La insQtuaón educativa necesita contar con 
opciones y con instrumentos sencillos, claros y pertinentes 
para afirontar sus problemas. En ese sentido, construir ma
nuales u otros materiales que presenten cstrat^ias claras 
para el mejoramiento del clima escolar, de la comunicación 
o del seguimiento en aula a partir de los distintos enfoques 
de las entidades sería un valor agregado al procesa

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

A  la Secretaria  d e  E d u ca c ió n  d e l D is tr ito  
1. Reflexionar sobre el maestro como sujeto de cambio, 
la consolidación 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 área o 
transversales), el cambio desde el diseño y la 
implementación como respuesta a los problemas 
organizativos y pedagógicos cotidianos, el fortalecimiento 
de la autonomía institucional y el reconocimiento de todo 
el potencial institucional de las escuelas.

2. Esubleccr una red de mstituaones que puedan ser 
convocadas periódicamente por la Secretaría de Educa
ción, en una comunicación permanente, ya sea por co
rreo electrónico, el periódico de la Secretaría de Educación 
y reuniones periódicas para presentar sus avances.

3. Acompañar a las mstituciones que han participado en 
el Programa en la consolidación de nuevos procesos que 
surgen a partir de esta experiencia.

A  la s in s titu c io n e s  e d u c a tiv a s
1. Continuar con las acaones de reconocimiento y el for
talecimiento del trabajo en equipo como mecanismo de 
desarrollo, diseño y aplicaaón de estrategias de trans
formación insdtuaonaLZ Continuar dinamizando la ins
titución mediante la identificación de objetivos 
institucionales claros y el diseño y aplicación de herramien
tas, estrategias y acciones concertadas que permitan a to
dos los miembros de la comunidad educativa el alcance de 
sus propósitos organizadonales y pedagógicos.

3. Ejercer un control y monitoreo a los planes operativos 
que se hacen anualmente, proyectándose permanente
mente haaa la excelcnaa; socializar permanentemente 
los avances en todos los aspectos del PEI.

4. Consolidar los equipos directK'os para que ejerzan tm 
liderazgo permanente en la dinámica de mejoramienta 
Al mismo tiempo apoyar a los equipos constituidos de 
las áreas y propiciar la ampliación de la estrategia a todo 
el cuerpo docente.
5. Comprender el mejoramiento desde sus propias prác
ticas educativas. Es importante que la instituaón educa
tiva reconozca en su mtenor el valor de la resignificación 
de las prácticas educativas permanentemente; que desde 
la dirección del Colegio se coordinen todos los recursos 
y esfuerzos para facilitar las condiaones mínimas para 
que los educadores continúen el proceso de reflexión 
pedagógica.

6. Convertir el aula en espaao de reflexión permanente, alre
dedor de cada uno de los productos estableados desde los 
campos de trabajo, de tal manera que pueda tener referentes 
concretos para '̂alorar sus resultados, efectos c impactos.

7. Emplear de manera opomma y adecuada su potencial 
humano. Continuar con las sesiones de soaalizaaón de 
experiencias, pues en este proceso se esndendó que cada 
profesor tiene mucho para aportar al mejoramiento de su 
labor docente y por ende de su institución. Aprovechar el 
bagaje de aprendizajes logrados para aportar en la cons-
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trucdón ¡permanente de diálogos entre los diferentes cam
pos estableados como opciones de mejoramicnta

8. La importancia de propiciar la formación de b'deres al 
interior de la institución que dinamicen procesos y se 
conñguren como la cara visible del trabajo de acompa- 
ñamienta
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Notas de los capítulos.

Notas dcl pnmcr capitulo

' Ptoyecto 7074 Acciones Focalizadas de Mejotamiento de Instituciones FUlucacivas.

> SECRETARL\ DE EDUCACIÓN DEL DISTRITO CAPITAL Equipo Técnico Programa Instituaoncs Niveladas 
para la Excelencia, diaembtc de 2001

’  I>os otros programas menaonados dcl Proyecto se llamarán a su vez: Acción para la Excelencia (el Programa de Red 
de Cultura Escolar de Calidad) y Galardón para la Excelencia (el de incentivos).

* El Plan de Gobierno se propone convertir la capital en ciudad-escuela, con énfasis en la convivencia, seguridad y 
respeto por las normas, económicamente compictitrva en producción de conoamientos y servicios, donde lo público 
es sagrado (\'er Plan Sectorial de Educación 2001-2004).

‘  Ibid

* SEC RET .\RL\ D E  EDUCACIÓN, ALC,\LD L\ M,\YOR D E BOGOTA. Evaluar para mejorar la educación. Bogotá 
D C  -Alfaomega, 2001.

’ Plan Sectorial de Educaaón 2001-2004 Pág 33

* SECRET.ARÍA d e  EDUCACIÓN D EL DISTRITO C.\PrT.AL Subdirccción de Mejoramiento Educativa Acompa
ñamiento, como una estrategia que fortalece las msntuaones educativas. Bogotá, D.C., febrero 9 de 2003.

’ lbid.

“  s e c r e t a r í a  d e  ED U C \C IÓ N  DISTRITO C\PIT.AL SUBDIRECCIÓN D E MEJORAMIENTO EDUCATI
V O  Acompañamiento, como una estrategia que fortalece las insñtuaoncs educativas. Documento Borrador. Bogotá, 
D C ,  febrero de 2003

”  SECRETARÍA D E EDUCACIÓN D EL DISTRIIO. Subdirccoón de Mejoramiento Educativa Programa Nivela
ción piara la Elxcclcncia; prescntacióa Bogotá. D.C., septiembre de 2002.

s e c r e t a r l a  d e  e d u c a c i ó n  d e l  d i s t r i t o . Subdirección de Mejoramiento Educativa El modelo de Nive
lación para la Excelencia y los aprendizajes de su opieraaón. Bogotá, D.C, Diaembre de 2001.

”  s e c r e t a r l a  d e  e d u c a c i ó n  d e l  d i s t r i t o . Subdirccción de Mejorarmento Educativo. El modelo de Nive
lación pora la Excelencia y los aprendizajes de su opteraaón. Bogotá, D C , diaembre de 2001.

Notas dcl segundo capítulo

' SECRETARÍA D E EDUCACIÓN DfilL DISTRITO. Subdirecdón de Mejoramiento Educativa El modelo de Nive
lación piara la Excelencia y los aprendizajes de su opieraaón. Bogotá, D C , Diciembre de 2001.

' La calidad se define en términos de los resultados de la acción educativa en cuanto a las competencias y valores que 
se espiera desarrollen los estudiantes en su paso pior las instituaones educativas

’ lbid.

* Ibid.

* Otras acaones son; Más ticmpio para una mejor educación. Mejores ambientes pata el aprendizaje, Formación de 
agentes educadores y Nuevos espacios en la educación: la red Distrital de bibliotecas *

* SECRETARÍA D E EDUCACIÓN D EL DISTRITO. Subduección de Mejoramiento Educativa El modelo de Nive
lación para la Excelencia y los aprendizajes de su operación. Bogotá, D C , diciembre de 2001.

’’ Declaración mundial sobre Educaaón para codos. Tailandia, jomden, 1990.

'  Ver publicaciones de resultados dcl Ministerio de Educación Nacional, Sistema Nacional de Evaluación de la Calidad 
de la Educaaón-SABER..

’  Una muestra de ellos son; Proyectos de la Fundación FES como Proyecto Intennstitucional y Regional sobre la cali
dad de la Educación Básica-PIRCEB-(1992) y Adolescencia y Escuela -Atántida- (1995), Duartc, Jesús, la reestruc
turación y mejoramiento de las escuelas públicas: eje dcl Plan Decenal de Educaaón (1995), Misión de Educación, 
Cienoa y Desarrollo, Colombia al Filo de la Oportunidad (1994); Londoño, Juan Luis, Pobreza, dc.sigualdad y forma
ción de capital humano en América I.atina, 1950-2025 (1996); Gutiérrez, Francisco, Dinámicas de conflicto como 
sistema de aprendizaje (1997); Í^DH, análisis económico de la Educación en Bogotá, Distrito Capital (1997); Gómez 
Buendia, Hernando, Educación: 1.a Agenda del siglo XXI (1998).



Dep;tmmento Nacional de I’lancación, Misión Social, La calidad de la educación y el logro de los planteles cducaavos 
EN: l’laneaaón y Desarrollo, Calidad y Eficiencia: El reto de la política social, Santa fe de Bogotá, DNP, Volumen 
XXVIII, No. 1, enero-marzo de 1997, pp 25-62.

"  Es la corriente de investigación conocida como School Effccavencss Research que nace en el mundo anglosajón, 
pero se desarrolla después en el Reino Unido, Molanda y Estados Unidos y se extiende a Australia, Nueva Zelanda y 
países nórdicos (Reynolds, David y otros, I.as Escuelas Eficaces. Claves para mejorar la enseñanza, Madrid, Santillana 
&A.. Aula XXI, 1997, 174 p

”  Denommado School improvement es un movimiento desde la práctica de la escuela que busca idenoficar las vana- 
bles claves para el mejoramiento de los resultados académicos de los estudiantes.

”  Es el movimiento Effcctiveness Imptovcmcnt que busca integrar los otros dos movimientos que habían permanecido 
separados en ¡jcrspcctivas conceptuales, metodológicas y prácticas, a pesar de algunas coincidencias en resultados

Corpoeducación inicia el trabajo en esas dos líneas con el Estudio de Casos sobre la Gestión Escolar (cofinanciado 
por la Fundación Corona y el Departamento Nacional de Plancación) y el Proyecto de Mejoramiemo de h  Gestión 
Escolar (cofinanciando por la Fundación corona), los cuales contaban en 1998, con amplia información, documen
tos y herramientas sobre el tema.

Notas del tercer capitulo

' SECRETARIA D E EDUCACIÓN D E LD IST R n  O CAPITAL. SUBDIRECCIÓN D E M EJORAM IENTO E D U 
CATIVO. El modelo del programa Nivekaón para la Excelencia y los aprendizajes de su operación. Bogotá, D.C., 
diciembre de 2001.

'  Ibid.

’  La caracterización institucional ya se había realizada

* SECRETARIA D E EDUCACIÓN D EL DISTRITO CAPIT.M- Subdirecaón de Mejoramiento Educativa El mode
lo del programa Nivelación para la Excelencia y los aprendizajes de su operación. Bogotá, D .C , diciembre de 2001.

‘ Para la caracterización se seleccionaron 108 mstituciones educativas. Para la elaboraaón 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) Experiencia previa en el campo espedfico de la asesoría planteada en los térmmos de referencia; 2) Perfi
les de los equipos de trabajo propuestos; 3) Número de horas semanales dedicadas, por persona, al trabajo en la es
cuela; 4) Número de horas semanales dedicadas, por persona, al trabajo fuera de la escuela; 5) Propuesta económica 
por tipo de escuela; 6) Número de escuelas que profsonen atender, 7) Estrategias, acciones y resultados esperados en 
el desarrollo de la asesoría y el acompañamiento propuestos (ver documento Expentncms del Eqtape Téemu» deí Prwg^ 
ma, Nirelaáón para la Exctlenaa durante el primer Tnmestrr del año 2000, junte 15 de 2000, 13 pP

’  s e c r e t a r l a  d e  EDUCACIÓN D EL DISTRITO CAPITAL. Subdirecaón de Mqoramicnto Educativa O  mode
lo del programa Nivelaaón para la Excelencia y los aprendizajes de su operación. Bogotá, D .C , diciembre de 2001.

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

’  SUBDIRECCIÓN D E MEJORAMIENTO EDUCATIVO. PROGRAMA NI\EE.AC1ÓN RARA L.A FJíC E LE N - 
CLA. Acompañamiento a instituciones educativas. Caracterización instmiaonal. Bogotá, 2003.

Notas del cuarto capítulo

' UNIVERSIDAD D E LOS ANDES. CIFE. Programa Nivelación para la Excelencia. Informe final. Bogotá, 2003 

’ lbid.

’ DEPARTAMENTO D E INVESTIGACIONES, UNIVERSIDAD CENTRAL -  DIUC Informe final Bogotá, OC.. 
junio de 2002.

* UNIVERSIDAD DIS TRITAL FRANCISCO JO SE D E CALDAS Informe final. Bogotá, D .C . jumo de 2002

* FUNDACIÓN A IEERTO  MER/ANI Informe final. Bogotá, D .C, junio de 2002.

‘ Ibid.

’ CORPOEDUCACION. Informe final. Bogotá, D.C, jumo de 2002.

* FUNDACIÓN AIJ3ERTO MERANI. Informe final. Bogotá, D .C, jumo de 2002.

* PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERLANA. Informe final. Bogotá, DC., jumo de 2002.

"> UNIVERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JO SE DE CALDAS. Informe final. Bogotá, D C . jumo de 2002.



Nota$ del quinto capitulo

' UNI\TiRSlDAD DE LOS ANDES- CIEE; Programa Nivelación para la Excelencia. Informe fmal Jumo de 2002.

* (^INDE. Programa Nivelación para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.

’ PO N T lFlC L\ UNIVERSIDAD JAV^RLVNA. Programa Nivelación para la Excelencia. Informe final. Jumo de 
2002

* PONTIFICIA LT^ir\TiRSIDAD |AV’ERL\NA Programa Nivelación para la Excelencia. Informe final. Junio de 
2002 .

* UNIVERSIDAD D E LOS ANDES- CIPE. Programa Nivelación para la Excelenaa. Informe final. Junio de 2002. 

*UN1VFJ<S1D.\D DE LOS .XNDES- ClITi: Programa Nivelaaón para la Excelencu. Informe final. Junio de 2002. 

’ CORPOEDUCACIÓN. Informe final. Bogotá, D C , |umo de 2002.

* PONTIFICL\ LT^JIVERSIDAD JAN^RIANA. Programa Nivelación para la Excelencia. Informe final. Jumo de 
2002.

* CINDE. Informe final. Bogotá, DC, jumo de 2002.

** P O N n F lC L \ UNT\TiRSID,\D JAVERLVNA Programa Nivelaaón para la Excelencia. Informe final. Junio de
2002.

"  Ibid.

UN I\'ERSID ,\D  MINUTO D E DIOS. Informe final. Bogotá, DC, jumo de 2002.

“  CDíDE. Programa Nivelaaón para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.

Notas del sexto capitulo

’ SECRET,\RLA D E EDUCACIÓN D EL DISTRITO CAPITAL Subdirccción de Mqotamiento Educativa El mode
lo del programa Nivelación para la Excelencia y los aprendizajes de su operación. Bogotá, D C , diciembre de 2001.

* CENTRO D E  INVESTIGACIONES D E L \  UNIVERSIDAD CENTRAL -  DIUC. Programa Nivelación para la 
Excelencia. Informe final. Jumo de 2002.

* FUND.\CIÓN .ALBERTO MERANl Programa Nivelación para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002.

’ CENTRO D E INVESTIGACIONFLS DE LA UNIVERSIDAD CENTRAL -  DIUC. Programa Nivelación para la 
Excelencia. Informe final, jumo de 2002

* UNI\''ERSID.AD DE LOS ANDES -  CIFE. Programa Nivelación para la Excelencia. Informe final. Junio de 2002. 

’ lbid.

•Ibid.

’  FUNDACIÓN UNIVERSITARIA MINUTO D E D IO S Programa Nivelación para la Excelencu. Informe final. 
Jumo de 2002.

’® PONTIFICIA UNINERSIDAD JAVERIANA. Programa Nivelación para la Excelencia. Bogotá, D.C., informe final. 
Jumo de 2003

"  UNIAERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JO SÉ  DE CALDAS Informe final. Bogotá, D C , junio de 2002.

”  CENTRO D E INVESTIGACIONES DE LA UNIVERSIDAD CENTRAL . Informe final. Bogotá, DC:, jumo de 
2002

"PO N TIFICIA UNIVERSIDAD Javenana. Programa Nivelación para la Excelencia. Informe final. Bogotá, D C . 
jumo de 2002.

'* CORPOEDUCACIÓN. Informe final. Bogotá, D C , junio de 2002.


