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Presentacion’

Las reformas educativas producidas desde la década
de los noventa han puesto un énfasis especial en la
institucion educativa de preescolar, basica y media
como &mbito donde se desarrolla el proceso de en-
sefanza aprendizaje y promoviendo cambios que han
conducido a otorgarle una mayor autonomia, asf como
nuevas responsabilidades a los directivos y docen-
tes. Asf la institucion educativa se ha convertido en
un espacio donde confluyen elementos clave de ges-
tién tanto académica como administrativa y este re-
conocimiento ha generado una demanda concreta de
nuevos conocimientos, habilidades y herramientas
que permitan su puesta en marcha.

Estas transformaciones han sido acompafadas de dis-
cusiones a diferentes niveles en las cuales se ha deba-
tido desde la definicion misma de institucién hasta el
alcance de sus acciones. Escuela, establecimiento
educativo, institucion educativa; cada una de estas
palabras ha sido objeto de analisis por parte de los ac-
tores del sector educativo y su seleccion corresponde
a posiciones que van desde una concepcion de una
escuela cerrada y aislada a una organizacion abierta;
de una homogeneidad de los procesos y de los sujetos
integrantes de la institucion a unos sistemas educati-
vos flexibles; de una institucién como parte de un sis-
tema centralizado a una con nuevas responsabilidades
en el marco de la descentralizacion; de unos sistemas
educativos rigidos a unos diversos y plurales.

En el marco de las reformas, laley 715 de 2001 es la
que mas recientemente ha afectado el funcionamien-
to del sector educativo reafirmando la descentrali-
zacion en educacion y aportando nuevas precisiones
en referencia con el rol de las instituciones y de los
rectores. Con base en esta norma se ha puesto en
marcha un proceso de integracion o fusion de las
instituciones educativas con el objetivo de ofrecer el
ciclo completo de educacion basica a todos los ni-
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flos y jovenes escolarizados. Un afo y medio des-
pués de haber iniciado este proceso, se observan
dificultades en su realizacion. La integracion institu-
cional es un hecho a nivel formal pues la expedicion
de resoluciones por parte de los distritos, departa-
mentos y municipios certificados, asi lo muestra. Sin
embargo, pareciera que las transformaciones inter-
nas que viven las instituciones no son aln las desea-
das para lograr una verdadera unificacién en términos
de su funcionamiento y de la oferta pedagégica.

Con el animo de explorar caminos para propiciar una
integracién armonica y real de las instituciones, la
Fundacién Corona, la Secretarfa de Educacion del Dis-
trito Especial de Bogota y Corpoeducacién unieron
esfuerzos en un proyecto que consistid en la asesoria
a diez instituciones educativas de Bogota durante el
ano 2003. El acompafamiento fue realizado conjun-
tamente por la Secretaria de Educacién y por Cor-
poeducacion, atendiendo tres componentes: el
administrativo y el manejo del cambio estuvieron a
cargo de la primera y el académico a cargo de Cor-
poeducacion.

El documento que presentamos recoge los aprendi-
zajes que dejo este proyecto, enriquecidos con en-

1 Este documento fue elaborado en el marco del proyecto
de acompariamiento a la integracion de diez institucio-
nes educativas de Bogota durante el ario 2003, con fi-
nanciacion de la Fundacion Corona y la Secretaria de
Educacion de Bogotd. Agradecemos muy especialmen-
te a Martha Liliana Herrera de la Fundacion Empre-
sarios por la Educacion y a Henry Gonzalez, consultor
independiente, quienes hicieron comentarios a una pri-
mera version de este documento durante el foro Una
mirada al proceso de integracion institucional, organi-
zado por Corpoeducacion. Asi mismo a Rosa Avila por
susaportesy a Luz Amparo Martinez y Marcela Villegas
quienes participaron en el proceso de preparacion del
documento.
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trevistas a actores sectoriales que han participado
desde diferentes &mbitos en la integracion de las ins-
tituciones de educacion basica y media, asi como con
las discusiones que se dieron en el foro Una mirada al
proceso de integracion institucional, organizado en
junio de 2004 por Corpoeducacion’ con el apoyo de
la Fundacion Corona. Con el documento queremos
compartir estas reflexiones y proponer una ruta con
acciones concretas que ayuden a orientar y a conso-
lidar, tanto en las secretarias de educacion como en
las instituciones educativas, el proceso de la integra-
cion, velando principalmente por sentar las bases para
que la nueva institucion logre funcionar de manera
armonica y eficaz.

En ese sentido, el documento estd dirigido a secreta-
rios de educacién, funcionarios encargados de ofre-
cer asistencia técnica a las instituciones educativas
y a los equipos directivos y docentes de las mismas,
que son en dltimas los responsables de asumir el reto
de asegurar la integracion en la practica, liderar el
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desarrollo de la institucion educativa, promover el
cambio y fortalecer la confianza y la cooperacion de
toda la comunidad.

Para empezar, el texto retoma los fundamentos vy el
marco legal de la integracion, luego identifica herra-
mientas que deben tenerse en cuenta en el proceso
y sugiere una ruta para avanzar de manera exitosa.
Finalmente plantea algunas recomendaciones sobre
aspectos significativos e ideas para superar dificulta-
des que surgen de la integracion.

2 Los ponentes en el foro fueron: Juana Inés Diaz,
Viceministra de Educacion; Viadimir Londofio, direc-
tor del CREM de Montelibano — Cordoba; David
Montealegre, rector de la Institucion Educativa Repi-
blica de Guatemala de Bogotd; Argemiro Laverde, ase-
sor de la Secretaria de Educacion de Cundinamarca;
Jaime Bejarano, Secretario de Educacion de Armenia;
y Luis Angel Londorio, asesor de la Secretaria de Edu-
cacion de Antioquia.
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Introduccion

La institucién educativa como centro de las reformas
de estos dltimos afos ha sido el espacio donde se
concretan actividades tan diversas como la medicion
de la calidad y la evaluacion de los resultados del apren-
dizaje; la revisién de contenidos curriculares; los es-
fuerzos por mejorar la capacidad de gestion de los
rectores; y la aplicacion de estrategias como la inte-
gracion institucional para mejorar la equidad y el ren-
dimiento interno del sistema educativo.

Existen ejemplos y evidencias de que hemos pasado de
una educacién predominantemente memoristica a una
que ofrece contenidos curriculares pertinentes funda-
mentados en estandares; de una accion institucional sin
definicion de metas a una orientada por un Proyecto Edu-
cativo Institucional propio y especifico; de una organiza-
cion escolar jerarquizada a una de trabajo en equipo y
con redes de apoyo; de un sistema de gestion definido
por la autoridad de un rector a uno orientado por conse-
jos y equipos en los que participan los diferentes miem-
bros de la comunidad educativa. Los esfuerzos mas
recientes apuntan a pasar de una institucion centrada
en el cumplimiento de procedimientos a una orientada
por la evaluacion de resultados; de un servicio educati-
vo prestado en forma aislada del contexto a uno con
base en alianzas estratégicas locales, municipales y na-
cionales; de un insuficiente tiempo para el aprendizaje a
una mayor dedicacion de los docentes, de los alumnos
y de los padres de familia; y finalmente, de una institu-
cién escolar con baja capacidad de retencion de los alum-
nos a una dotada de mecanismos y metodologias
flexibles que facilitan el acceso y la permanencia de los
estudiantes en su proceso de escolarizacion.

Sin embargo, en la préctica, las realidades educativas
han probado ser dificiles de transformar. Persisten las
desigualdades respecto a la distribucién de oportuni-
dades educativas y el rendimiento de los estudiantes
sigue siendo bajo.
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Una de las problematicas principales con que se en-
frentan las politicas piblicas en el sector de la educa-
cién en la actualidad es cémo mejorar y garantizar el
transito de los estudiantes por el sistema. Se insiste en
los beneficios de tener instituciones completas que ofrez-
can todos los grados de la escolaridad preescolar, basi-
ca y media’. Pero hay también fuertes evidencias de
que no es tarea facil determinar las integraciones insti-
tucionales mas adecuadas para lograr tal oferta y mu-
cho menos gestionar en la practica dicha integracion.

Poner en marcha la integracion de instituciones ha
significado tareas y responsabilidades nuevas para
funcionarios y directivos docentes y no ha sido facil
identificar claramente los pasos a seguir para organi-
zar el proceso. En las distintas secciones de este do-
cumento se abordaran estrategias que buscan ayudar
a desencadenar un proceso efectivo en relacion con
el quehacer de las instituciones escolares.

Ante todo se pretende realzar la razén de ser de la
institucién como espacio de aprendizaje y de socializa-
cion de los estudiantes. Para que ese principio orienta-
dor no se pierda en el transcurso del cambio generado
por la integracidn, se propone hacer un alto en el cami-
no con el propdsito de reflexionar sobre la manera en
que se esta viviendo el proceso, asi como de disefar
una ruta de trabajo que mediante acciones sistemati-
cas aporte un nuevo aliento y permita la consolidacion
de la nueva entidad educativa.

3 En Bogota por ejemplo, las instituciones que ofrecian to-
dos los niveles de la educacion basica antes de la Ley,
mostraron diferencias en los puntajes que arrojaron las
evaluaciones censales de competencias; lo mads interesan-
te de resaltar es que los resultados mds altos aplican tanto
paralasinstituciones piblicas como paralas privadas, que
ofrecen todos los niveles. El premio Galardon a la Exce-
lencia también ha mostrado desde su primera version
que las instituciones educativas que ofrecen todos los ni-
veles presentan mejores resultados y desemperio.
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Fundamentos de la

integracion mstitucional

Garantizar el acceso a todos los nifos, nifas y jovenes
a la educacion preescolar, basica y media y mejorar
los niveles de retencion y aprobacion de los estudian-
tes, son objetivos recurrentes en los planes de
desarrollo educativo nacionales y territoriales. Para
lograrlo las politicas educativas han puesto en mar-
cha distintos programas con énfasis diferentes; una
de las estrategias que persigue este objetivo es la de
la integracion institucional.

Para entender mejor los planteamientos que subyacen
a esta medida es conveniente mirar la problematica
que pretende solucionar. En efecto, al finalizar la de-
cada de los noventa se contaba con catorce tipos de
oferta educativa de acuerdo con los niveles que ofre-
cian las instituciones: asf, en el afio 2002 mas del
48% de la oferta se concentraba en instituciones que
ofrecian tan solo la basica primaria y 35% consistia
eninstituciones de preescolar y primaria. En cuanto a
la oferta completa de preescolar, primaria y secunda-
ria, ésta era de menos del 5% del universo de las
instituciones (ver grafica 1). Asf las cosas, un proble-
ma evidente era que, una vez culminado el ciclo de
primaria, una cantidad de nifos tenia que salir a bus-
car un cupo en otro establecimiento que ofreciera la
secundaria.

Esta dispersion de la oferta educativa a través de ins-
tituciones que no ofrecfan el ciclo educativo comple-
to se acompanaba de niveles elevados de repitencia
y de desercién en los afios en los cuales los nifios
cambiaban de institucion o terminaban un ciclo. Esto
es claro especialmente en el paso del preescolar a la
primaria y de la primaria a la secundaria, como lo
muestran las graficas 2y 3.
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A estos aspectos se suman otros menos referencia-
dos en la literatura pero igualmente importantes de
mencionar como son la incertidumbre de los padres
de familia por la dificultad de conseguir un cupo al final
de cada ciclo; el efecto que causa sobre la autoestima
de los nifios y jovenes un cambio de colegio, de cultura
institucional, de compaferos, de maestros; la frustra-
cion de los nifios y jévenes por no poder continuar sus
estudios, 0 en otros casos la confusion y la dificultad
que causan la adaptacion a un nuevo Proyecto Educa-
tivo Institucional, a unas nuevas metodologias y a un
nuevo sistema de evaluacion de los aprendizajes

Una solucién para esta situacion era que todas las ins-
tituciones fueran creciendo su oferta hasta contar con

GRAFICA I

Porcentaje de colegios oficiales
segun niveles ofrecidos — 2002
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GRAFICA 2

Repeticion por grados 2000 — 2002
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todos los grados de preescolar, basica y media. Sin
embargo, dados los problemas de informacion sobre
la distribucién de la demanda, los costos que esto im-
plicarfa y buscando una optimizacion de los recursos
disponibles, se adopté una medida de politica educati-
va que consiste en integrar instituciones existentes para
que entre varias se logre consolidar una oferta com-
pleta por lo menos hasta la educacién basica.

En 1994, en el marco de la Ley 115, surgid una pri-
mera propuesta de solucién que se orientaba al esta-
blecimiento de convenios entre instituciones, de tal
manera que el estudiante tuviera siempre asegurado
el cupo que le permitiera culminar su educacion basi-
ca. Aunque esta directriz no tuvo suficiente eco en la
practica y no hubo mecanismos claros que incentiva-
ran la realizacion de convenios o asociaciones, se
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pueden mencionar los ejemplos del Distrito Especial
de Bogotd y de los departamentos beneficiarios del
Programa Nuevo Sistema Escolar promovido por el
Ministerio de educacion, como entidades territoria-
les que iniciaron actividades en esa via.

En cuanto al Distrito de Bogota, en su Plan Sectorial de
Educacion 2001* establecié como uno de los propési-
tos del programa de cobertura y permanencia: “garan-
tizar el flujo adecuado de los estudiantes entre niveles
para que culminen el ciclo educativo” y para ello defi-
nié seis estrategias, siendo una de ellas la integracion
institucional de la oferta educativa desde el grado de
preescolar hasta undécimo. El plan disponia:

4 Secretaria de Educacion del Distrito Capital. Plan Sec-
torial de Educacion 2001 — 2004. Bogota, 2001.
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“se integraran dos o mas instituciones educa-
tivas geograficamente cercanas mediante la
asesoria y el acompafamiento en los procesos
de unificacién de su administracion, de su Pro-
yecto Educativo Institucional (PEl), de los or-
ganos del gobierno escolar, de su planta de
personal docente y administrativa, de su dota-
cién y organizacién de la planta fisica. La meta
en el periodo es organizar 70 instituciones con
oferta integrada desde transicién hasta grado
undécimo®.”

Con el fin de avalar las propuestas de reordenamiento,
fue necesario realizar analisis previos por parte de dis-
tintas dependencias de la Secretaria de Educacidn,
dirigidos a garantizar que las propuestas de reorgani-
zacion fueran viables y a definir criterios y procedi-
mientos de ejecucion de la estrategia que aseguraran
que las instituciones educativas integradas se unifi-
caran académica y administrativamente, que a su vez
ofrecieran un servicio de calidad con mayores niveles
de retencion y promocién. Para ello se expidié la Re-
solucién interna 8821 de 2001, mediante la cual se
conformd el Comité de Reordenamiento Institucional,
asignandole la responsabilidad de emitir el concepto
final de viabilidad para la integracion de instituciones.
El proceso se realizaria en forma gradual.

Por otra parte, con el inicio de la ejecucion del Progra-
ma Nuevo Sistema Escolar desde el afio 2000, el Mi-
nisterio de Educacion promovid en las entidades
beneficiarias el fortalecimiento de la gestién munici-
pal de la educacion, asi como el de las instituciones
educativas mismas’ . En ese marco, el programa plan-
teaba la realizacién de mapas educativos municipa-
les que permitieran organizar la oferta educativa: la
asociacion de establecimientos con el &nimo de ofre-
cer los ciclos completos de preescolar y basica era
uno de los mecanismos que se proponfan’. Los de-
partamentos avanzaron en ese sentido y se hicieron
propuestas como la de Quindio que establecid crite-
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El Programa Nuevo Sistema Escolar
planteaba la realizacion de mapas
educativos municipales que
permitieran organizar la oferta
educativa: la asociacion de
establecimientos con el animo de
ofrecer los ciclos completos de
preescolar y bdsica era uno de los
mecanismos que se proponian

rios para la conformacion de “canales o corredores
educativos”, mediante los cuales se buscaba concien-
tizar a la comunidad sobre la necesidad de que el sis-
tema educativo permitiera el flujo de los nifios y
jovenes por los diferentes ciclos y niveles y entendie-
ra las exigencias que se le planteaban a la institucion
educativa como nueva organizacion®.

Pero es en definitiva con la expedicion de la Ley 715
de 2001 y con el decreto 688 de 2002 que se regla-
menta la medida de integracion institucional y se es-
tablece una administracion Unica para toda institucion
que cuente con el ciclo completo de basica para los
estudiantes’. De esta manera se hizo obligatoria la
integracién de las instituciones en todo el pafs.

5 Secretaria de Educacion del Distrito Capital. Documen-
to: Proceso de Integracion de las Instituciones Educati-
vas de Bogotd. Bogotd, 2003. pg. 8.

6 Los departamentos beneficiarios fueron Atlantico,
Quindio, Risaralda, Santander y Valle.

7 Ministerio de Educacion Nacional. Los pactos educati-
vos municipales- s Como lograr una buena gestion de la
educacion en el municipio? Bogotd, Agora Editores. 2000.

8 Bejarano, Jaime. Secretario de Educacion de Armenia.
“El proceso de integracion”, ponencia presentada en el
Foro Una mirada al proceso de integracion institucio-
nal. Bogota, Junio 2004.

9 Este decreto no permitia efectuar pagos adicionales a los
rectores si la institucion no contaba con oferta completa
desde preescolar hasta grado noveno por lo menos.
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Esconla Ley 715 de 2001 y con el
decreto 688 de 2002 gue se reglamenta
la medida de integracion institucional

y se establece una administracion
#nica para toda institucion que cuente

con el ciclo completo de basica.

A partir de ese momento las secretarfas de educa-
cién formalizaron el proceso con una resolucion o
normatividad que reglamentd el reordenamiento ins-
titucional y la integracion de los establecimientos edu-
cativos oficiales. El proceso gradual previsto por
Bogota tuvo entonces que acelerar su ritmo atendien-
do en menos de un ano a 501 centros educativos
para conformar solamente 200 instituciones integra-
das, las cuales tienen oferta completa desde prees-
colar hasta grado noveno como minimo'®. Como
resultado, en los dltimos dos afos, la oferta de los
establecimientos educativos distritales ha presenta-
do cambios sustanciales, al pasar de un 31% de es-
tablecimientos educativos que ofrecian desde
preescolar hasta grado noveno, a un 84% de centros
educativos con esa oferta educativa'".

El resto de entidades territoriales iniciaron su proceso
de integracién mostrando diversos resultados. En el
departamento de Cundinamarca éste se inicid a partir
de la emision de la Circular 31, de septiembre de
2002", la cual establecid las reglas v los criterios de
ubicacion geografica, educacion obligatoria, uso com-
partido de la planta fisica y los recursos, racionalizacion,
opciones educativas y formas de administracién. El
departamento cuenta actualmente con 277 institucio-
nes educativas integradas en 1.374 sedes y el nime-
ro de sedes por institucion varia de dos a once.

El departamento de Antioquia pasé de 5.639 esta-
blecimientos a 2.570, de los cuales 682 son institu-
ciones educativas y 1.888 centros educativos. El

procedimiento promovido por la Secretarfa de Edu-
cacion de Antioquia consistio en definir unos crite-
rios generales para la conformacion de la nueva
institucion que incluian abordar temas relacionados
con el PEl, la unificacion de inventarios, la seleccion
del rector y la unificacion del Fondo de Servicios
Educativos, entre otros .

Segln datos aportados por el Ministerio de Educa-
cion Nacional, en la actualidad existen en el pals alre-
dedor de 19.748 instituciones oficiales integradas,
mientras que en el 2002 el nimero de establecimien-
tos ascendia a 51.055.

La integracion institucional se convierte asf en el pro-
ceso de reordenamiento de la oferta educativa de las
entidades territoriales, que consiste en tomar institu-
ciones educativas que ofrecian parcialmente algunos
grados de la educacion basica o media para asociarlas
en torno a una sola unidad educativa. Dentro de sus
objetivos esta ofrecer a los estudiantes continuidad
en el transito de un nivel a otro, al tiempo que mejora
|la eficiencia del sistema al permitir un uso mas inten-
sivo de instalaciones fisicas tales como laboratorios,
bibliotecas, salas de informatica, espacios deporti-
vos y aulas mdltiples, entre otras. De esta manera, lo
que anteriormente se planteaba como una asocia-
cioén de instituciones, se convierte en una sola insti-
tucién educativa organizada por sedes, con una razon
social, una administracion, un Proyecto Educativo Ins-
titucional y un Fondo de Servicios Educativos.

10 La Secretaria de Educacion de Bogotd expidic la Reso-
Iucion 2101 de 2002 para formalizar este procedimiento.

11 Secretaria de Educacion del Distrito Capital. Documen-
to: Proceso de Integracion de las Instituciones Educati-
vas de Bogota. Bogotd, 2003.

12 Laverde, Argemiro. “El proceso de integracion en Cun-
dinamarca”, ponencia presentada en el foro Una mira-
da al proceso de integracion institucional. Bogotd, Junio
2004.

13 Londorio, Luis Angel. En ponencia presentada en el foro
Una mirada al proceso de integracion institucional.
Bogota, Junio 2004.

>©©©©©@©0@060@@@0@0@@0@@0@0@@0@@0@0@@0@@0@0@@0

>@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@



LA NUEVA INSTITUCION EDUCATIVA | 13

Con el fin de facilitar la consulta y lectura de las normas que constituyen el marco juridico de la integracion
institucional, a continuacion se presenta un cuadro que las resume:

Norma Contenido
Constitucion Politica de El marco juridico de la integracion tiene su origen en la Nueva Carta Politica de
1991 Colombia promulgada en 1991, en la cual se define como obligatorio para el Estado

la prestacion del servicio educativo en los niveles de preescolar y educacion basica
y es asf como se generan disposiciones que se encaminan a favorecer y garantizar
el acceso y permanencia de todos los nifios y jovenes en el sistema educativo. De
acuerdo con lo dispuesto en el articulo 67 “la educacion es un derecho de la perso-
nay un servicio ptblico que tiene una funcién social; con ella se busca el acceso al
conocimiento, a la ciencia, a la técnica y a los demas bienes y valores de la cultu-

. El Estado, la sociedad y la familia son responsables de la educacién, que sera
obligatoria entre los cinco y los quince afios de edad y que comprendera como
minimo, un afo de preescolar y nueve de la educacion basica”.

Ley General de Educacion En el articulo 138 de la Ley General de Educacion se determina que los estableci-
(Ley 115 de 1994) mientos educativos deben contar con la infraestructura administrativa y soportes
de la actividad pedagdgica para ofrecer al menos un grado de preescolar y nueve
grados de educacion basica. Ademas indica que mientras ofrezcan un nivel de edu-
cacion de manera parcial, deberan establecer convenios con otros establecimien-
tos que desarrollen un proyecto educativo similar o complementario, para garantizar
la continuidad del proceso educativo de sus alumnos. Igualmente dispone en el
articulo 151 que es funcién de las secretarias de educacién departamentales y
distritales o los organismos que hagan sus veces, velar por la calidad y la cobertura
de la educacion en su respectivo territorio, y organizar el servicio educativo estatal
de acuerdo con las prescripciones legales y reglamentarias sobre la materia y su-
pervisar el servicio educativo prestado por entidades oficiales y particulares. En
relacion con la institucion educativa precisa que tiene la competencia para definir
su propio proyecto educativo institucional; establece la participacién de la comuni-
dad educativa en la direccién y la administracion de los planteles; y le otorga la
posibilidad de administrar los recursos de los Fondos Educativos Docentes.

Decreto 1860 de 1994 El Decreto 1860 de 1994 del Ministerio de Educacion Nacional, reglamenta parcial-
mente la Ley 115 en los aspectos pedagdgicos y organizativos generales. En el
articulo 7 establece que “el proceso pedagdgico de la educacion basica comprende
nueve grados que se deben organizar en forma continua y articulada que permita el
desarrollo de actividades pedagdgicas de formacion integral, facilite la evaluacién
por logros y favorezca el avance y la permanencia del educando dentro del servicio
educativo”. En elarticulo 12 establece que los procesos pedagégicos deben arti-
cular verticalmente la estructura del servicio para hacer posible al educando el
acceso hasta el mas alto grado de preparacion y formacion. El articulo 13 establece
que con el propdsito de lograr la adecuada articulacion vertical del servicio educa-
tivo, los establecimientos educativos procederan a adecuar sus proyectos educati-
vos institucionales.
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Norma Contenido
Ley 715 de 2001 La Ley 715 de 2001 en el articulo 9 define la institucidn educativa como un conjunto

de personas y bienes promovido por las autoridades pdblicas o por particulares, cuya
finalidad sera prestar un afio de educacién preescolar, nueve de afos de educacion
basica como minimo y la media. Establece ademas que las que no ofrecen la totali-
dad de dichos grados se denominaran centros educativos y deberdn asociarse con
otras instituciones, con el fin de ofrecer el ciclo de basica completo a los estudiantes.
Adicionalmente establece que habra una sola administracién cuando en una misma
planta fisica opere mas de una jornada. También podra designarse una sola adminis-
tracidn para varias plantas fisicas, de conformidad con el reglamento. Con respecto al
funcionamiento de la institucion educativa, establece directivas que orientan su for-
talecimiento con herramientas de gestioén que les permita responder por los resulta-
dos que se esperan de ellas. Asi mismo hace un especial énfasis en el liderazgo del
rector para orientar la institucion y responder, en primer lugar, por los recursos con los
que cuenta para brindar una educacion de calidad; y en segundo lugar, por la evalua-
cién permanente y el mejoramiento continuo, incluyendo los resultados del aprendi-
zaje, todo ello en el marco de su Proyecto Educativo Institucional.

Decreto 688 de 2002 El Decreto 688 de 2002 del Ministerio de Educacion Nacional, modifica la remunera-
cion de los servidores plblicos sometidos al régimen especial del Estatuto Docente.
En su articulo 9 define la remuneracién adicional calculada como un porcentaje sobre
la asignacion basica que corresponde a los cargos directivos docentes. Dentro de los
rectores beneficiarios se contemplan los rectores de Escuelas Normales Superiores,
de establecimientos de educacion bésica y media completos, de béasica completos,
de media completos y los directores de establecimientos educativos rurales de pri-
maria con un minimo de cuatro grupos. Adicionalmente, en el articulo 18 se precisa
que se suspendera a partir de la expedicién del decreto toda asignacién adicional
diferente a la mencionada, a menos que los establecimientos educativos que dirigen
se organicen de conformidad con lo planteado en el articulo 9 de la Ley 715 de 2001.
De acuerdo con este articulo, los directivos docentes que estuvieran ejerciendo en
instituciones que no tenian oferta completa, no podian recibir la remuneracion adicio-
nal que menciona el articulo 9 del mismo decreto. Con esta medida se obligaba indi-
rectamente a la asociacion de instituciones.

Directiva N° 15 del Esta directiva establece las orientaciones para la organizacion de las plantas de car-
Ministerio de Educa- gos docentes, directivos y administrativos de los establecimientos educativos. En el
cion Nacional del 23 de numeral 3.1 define que los establecimientos educativos deben organizarse como ins-
abril de 2002 tituciones educativas con el fin de ofrecer los niveles de educacion preescolar, basica

y media con un solo rector. También determina que la conformacidn de estas institu-
ciones educativas requiere el acto administrativo expedido por la Secretaria de Edu-
cacion, el cual se entendera como el reconocimiento de caracter oficial de la institucion.
En el numeral 3.3 establece que la jornada nocturna hace parte de una sola institu-
cién educativa y, por lo tanto, no debe tener administracion o rector distinto.
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instituciones como proceso

Un proceso de fusion y de
sinergia

La integracion institucional puede ser definida a través
de dos procesos béasicos: la fusion y la sinergia. En el
lenguaje de la administracién es com(n oir hablar de la
fusién de empresas cuando dos 0 mas organizaciones
Se juntan para convertirse en una sola. Este no ha sido
un proceso utilizado en el sector educativo, lo que hace
indispensable retomar los fundamentos de dicha ac-
cion precisando ante todo que no se trata de una sim-
ple sumatoria de las caracteristicas propias de cada
una de las organizaciones que se juntan, sino de la cons-
truccién de una nueva entidad que recoge y reorganiza
lo existente bajo un nuevo objetivo comdn.

En la fusion se deja de ser un todo independiente para
convertirse en una parte de un todo mas amplio. Esto
significa que la fusion de instituciones educativas en-
trafia la transformacién de un contexto atomizado por
un grupo de instituciones con unos servicios parcia-
les, es decir sin continuidad escolar, a un sistema sos-
tenible que promueve la continuidad escolar de nifos,
nifas y jovenes. Como lo afirman dos rectores:

“... la integracién busca permanencia. .. Los ni-
Aos que terminen primaria ya no tendran que ir
de colegio en colegio buscando un cupo para
bachillerato, los profesores conoceran a sus es-
tudiantes desde que entran a preescolar hasta
que se graduan de bachilleres y las institucio-
nes compartirdn sus recursos para atender a
més nifios”".

“... la gran ventaja de la integracion es que per-
mite ver la formacidn de los nifios secuencial-

oo
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mente y hacer ajustes. .. Sabemos quién es cada
nifio y de dénde viene, porque cuando los alum-
nos son fugaces y entran sélo por un afio o dos,

el maestro no los conoce””.

Al concepto de fusion debe agregarsele el de siner-
gia que significa que hay un efecto superior a la suma
de los efectos individuales, es decir que se potencia
lo que se venia haciendo de manera individual. Para
lograr sinergia entre instituciones se requiere del re-
conocimiento de las culturas organizacionales y de
procesos de concertacion que permitan aunar esfuer-
zos en torno a objetivos compartidos.

En ese sentido, un rector del municipio de Barichara,
ilustra claramente el concepto de sinergia: “El primer
efecto de la integracion fue reunir a un sin nimero de
personas para hablar sobre la educacion del munici-
pio... La integracion facilita las cosas; nos permite
unir esfuerzos y sacar adelante proyectos..."".

Pero la integracion educativa también ha hecho evi-
dentes una serie de problemas y de riesgos que es
necesario tener en cuenta. En ocasiones al unir va-
rias instituciones, las grandes absorben y anulan a
las pequefias. Esto alin en casos en que instituciones
pequefas se destaquen por sus fortalezas pedagdgi-
cas y administrativas. Esta situacion es comin pues-
to que no se trata de un proceso de iguales y afloran

14 Aportes de rectores y expertos en educacion. Tomado
de Internet. www.eltiempo.com. 2004.

15 Op. Cit.

16 MEN. “Uno para todos y todos para uno”. Entrevista
a Genaro Penalosa, Alcalde de Barichara. En: Al Ta-
blero. No.21 . Edirorial: MEN. 2003. Pg: 9.
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En ocasiones al unir varias
instituciones, las grandes absorben y
anulan a las pequenas. Esto ain en
casos en que instituciones pequenas se
destaquen por sus fortalezas
pedagogicas y administrativas

entonces variables de micro politica que muestran
relaciones de poder dispares. Aparece entonces el
temor comprensible por la pérdida de identidad insti-
tucional, especialmente por parte de aquellas que ha-
bian logrado mayores niveles de consolidacion por el
liderazgo de sus directivos o gracias a procesos de
reflexion y de mejoramiento institucional.

En ocasiones sucede igualmente que la fusion se con-
vierte en una sumatoria de debilidades que hace cre-
cer exponencialmente los problemas que trafa cada
una de las instituciones integradas. La atencion se
concentra entonces en las falencias que trae cada
una de las sedes que integran la nueva institucion y
el proceso se torna altamente conflictivo y poco
sinérgico.

Una manera exitosa de abordar la fusion y de conver-
tirla en sinergia es iniciar reflexiones colectivas acer-
ca de las problematicas propias de cada sede vy
reconocer, adoptar y beneficiarse de fortalezas reco-
nocidas de las que ya las poseen. Retomamos asf los
planteamientos de Francisco Cajiao que afirma que la
integracion es fusion y que éstas son buenas cuando
respetan una identidad institucional que se ha cons-
truido durante afios; también son buenas si las per-
sonas se proponen hacerlas de manera concertada,
si se logran fusionar niveles de calidad y si se optimiza
el manejo de los recursos pedagégicos'’.

17 Cajiao, Francisco. “Pertinencia e identidad, norte para
laintegracion”. En: Al Tablero. No. 21. Editorial: MEN.
Bogota. 2003. Pg. 6.

Herramientas para apoyar la
integracion institucional

Todo lo anterior nos plantea el siguiente interrogante:
qué es una institucion educativa integrada? Es una suma
mas 0 menos organizada y coherente de las particula-
ridades de las sedes que la conforman? Es una nueva
organizacion? Claramente no se trata simplemente de
una suma pues no se establecieron criterios por parte
de las entidades territoriales en el sentido de potenciar
fortalezas, distintos a la cercania geogréafica entre las
sedes 0 la articulacion de los niveles educativos exis-
tentes. Se trata méas bien de la creacién de una nueva
organizacién y como tal debe surtir procesos propios a
dicha situacion; pero ello en el marco de un funciona-
miento que no se detiene puesto que el servicio se
sigue ofreciendo a los estudiantes.

Esta situacién un tanto ambigua puede ser abordada
con herramientas disenadas para procesos de
direccionamiento institucional, de reflexion sobre la
identidad institucional y de reorganizacién interna. Todo
esto bajo la premisa que la institucion educativa no se
detiene, que los estudiantes siguen asistiendo a cla-
ses, que los procesos administrativos siguen su curso,
lo que hace més dificil encontrar momentos para pen-
sar sobre el cambio y para trabajarlo en grupo.

Hoy, la integracién de instituciones es una realidad
en la que se observan conflictos que afectan el buen
funcionamiento escolar. Las instituciones han vivido

Es por lo tanto fundamental reconocer
la presencia de una transicion o
momento traumatico y sélo después de
abordarlo empezar a trabajar en la
construccion de la nueva institucion
conformada por las diferentes sedes o
jornadas que se han integrado




Ast, para lograr una integracion
exitosa se propone seguir un canmino
que parte del reconocimiento de una

situacion de crisis generada por un
crecimiento no buscado y
excestvamente rapido de la institucion,
pasa por un trabajo de organizacion
administrativa y llega finalmente a la
etapa de construccion de la nueva
institucion en términos de su Proyecto
Educativo Institucional

un proceso de cambio y ajustes que ha detenido di-
namicas que traia cada una de las entidades que se
fusionaron. Es por lo tanto fundamental reconocer la
presencia de una transicién 0 momento traumatico y
solo después de abordarlo empezar a trabajar en la
construccion de la nueva institucion conformada por
las diferentes sedes o jornadas que se han integrado.

Abordar el momento del cambio, reconocer sus difi-
cultades y trazar caminos para solucionar la crisis que
genera es el inicio del encuentro. Los hechos mues-
tran ya consecuencias visibles del proceso de inte-
gracion institucional que se viene adelantando en el
pais, como por ejemplo la variacion en el tamafo de
las instituciones educativas, la presencia de modelos
pedagdgicos diversos y de Proyectos Educativos Ins-
titucionales con distintos énfasis vy la dificultad para
compartir nuevos espacios fisicos y nuevos recursos
como bibliotecas y laboratorios para el uso de los es-
tudiantes y docentes. Estos hechos alertan sobre la
necesidad de definir, coordinar y direccionar facto-
res, componentes y acciones concretas que permi-
tan asegurar las condiciones para consolidar el
proceso y permitir que la nueva institucion ofrezca el
servicio educativo que demanda la comunidad.

Asi, para lograr una integracion exitosa se propone
seguir un camino que parte del reconocimiento de

\
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una situacion de crisis generada por un crecimiento
no buscado y excesivamente rapido de la institu-
cion, pasa por un trabajo de organizacién adminis-
trativa que suele ser una tarea urgente demandada
por las secretarfas de educacion a los establecimien-
tos educativos y llega finalmente a la etapa de cons-
truccion de la nueva institucion en términos de su
Proyecto Educativo Institucional en torno al cual se
definen propositos educativos y metodologias pe-
dagagicas. Este Gltimo punto es realmente el inicio
de la nueva institucién educativa, pero dadas las con-
diciones de crisis generadas por la medida de inte-
gracion institucional, no deberfa ser abordado sin
agotar antes los pasos anteriores.

Por otra parte, la integracion afecta a todos los acto-
res de la comunidad educativa puesto que cambia su
referencia y afecta su sentido de pertenencia; en esa
medida es deseable que las actividades que se desa-
rrollen en bisqueda de una integracion exitosa sean
altamente participativas. Como primer paso es im-
portante abordar de manera abierta las implicaciones
que puede tener el cambio para los diferentes acto-
res, dando lugar a la reflexion, al manejo del cambio
por todo lo que se deja atras, a la imaginacion frente
a lo que se espera en el futuro y a la forma como
desde la diversidad se construira la nueva institucion.
De igual manera es clave desarrollar actividades con-
ducentes a la generacién de un ambiente de confian-
za que permita mayor fluidez en todo el proceso.

Lo anterior se logra mas facilmente con una estrategia
clara de comunicacion y divulgacién. En efecto, se ob-
serva en muchos casos que aunque las perspectivas
de futuro de las instituciones escolares fusionadas es-
tén claras para los actores activamente implicados en
el proceso, no sucede lo mismo con la mayoria de
miembros de la comunidad educativa. Sélo a través de
procesos altamente comunicativos se lograra compren-
der por qué es necesario iniciar y llevar a cabo encuen-
tros, discusiones y trabajo colectivo en el marco del
proceso de fusion de las instituciones educativas.
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Solo a través de procesos altamente
comunicativos se lograra comprender
por qué es necesario iniciar y llevar a
cabo encuentros, discusiones y trabajo

colectivo en el marco del proceso de
fusion de las instituciones educativas

Corpoeducacion ha venido trabajando durante los Ul-
timos afos en procesos de fortalecimiento institucio-
nal con base en su modelo de gestion escolar,
conformado por cinco componentes: la direccion, la
pedagogia, el clima escolar, el talento humano vy la
administracion y bajo la certeza de que su mejora-
miento y articulacion inciden en el funcionamiento de
las instituciones, en los resultados de los estudiantes

y en el cumplimiento de las expectativas de los pa-
dres de familia y de la comunidad en general. Como
se pudo probar en el acompafamiento a diez institu-
ciones integradas de Bogoté y a un grupo de institu-
ciones de Pasto y de Bucaramanga durante el afio
2003, estos elementos son de gran pertinencia para
trabajar en la consolidacion de la institucion integra-
da. Sin embargo, las lecciones aprendidas en dichas
intervenciones nos permiten proponer un énfasis es-
pecial en los procesos relacionados con la direccion,
la pedagogia y la administracion.

Lo que sigue es entonces abordar desde la perspec-
tiva de fusion y de sinergia temas de la gestion esco-
lar con énfasis en actividades a mediano y largo plazo
que implican un cambio en la concepcion y procedi-
mientos de la institucion misma.
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Ruta para lograr una

mte ngClO?’l exitosa

En este aparte se presenta una propuesta de ruta a
tener en cuenta tanto por las secretarfas de educacion
como por las instituciones educativas para lograr una
integracion exitosa. El propdsito fundamental es ofre-
cer a los funcionarios, rectores, docentes y comunidad
educativa en general, elementos practicos y concretos
que ayuden a disefiar y animar actividades en torno a la
integracion institucional y a su vez, se convierta en una
guia practica que maximice las posibilidades de éxito
frente a los nuevos retos que impone este proceso.

Es importante sefialar que se parte de la situacion ac-
tual en que las integraciones ya fueron reglamentadas
y estan operando. Sin embargo, si en algunos casos
se estan presentando situaciones de alta conflictividad
por diversas causas, o el trabajo colectivo se hace muy
dificil por la distancia geogréafica entre las sedes, seria
conveniente que las secretarfas de educacion llevaran
a cabo una revision de los criterios con que se hicieron
tales integraciones. De darse este andlisis, la primera
fase corresponderfa a la revision de los criterios para
la integracion de las instituciones. Para ello se podrian
tener en cuenta los modelos 0 mecanismos utilizados
por entidades territoriales exitosas en el proceso, vy
por supuesto, contar con la mirada y participacion ac-
tiva de toda la comunidad educativa, que es en quien
ha recaido principalmente la integracion.

Elpropésito fundamental es ofrecer a
los funcionarios, rectores, docentes y
comunidad educativa en general,
elementos prdcticos y concretos que
aynden a diseriar y animar actividades
en torno a la integracion institucional
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Las fases y sus caracteristicas

Se proponen seis fases que incluyen acciones con-
cretas para las secretarias de educacion y para las
instituciones educativas, asi como unos indicadores
de logro que permiten evaluar su cumplimiento. Las
fases toman en consideracion los aspectos mas rele-
vantes de la practica educativa y van desde la prepa-
racion para el cambio y la formulacion de aspectos
misionales de la institucién educativa, hasta la orga-
nizacion de la convivencia. Han sido organizadas asi:

+ Conformacion y fortalecimiento de los equipos de
gestion: liderando el proceso de integracion.

<+ Preparacion para el cambio: escenario de éxito.

4+ La administracion de la nueva institucion: {cémo
vamos a operar?

+ Horizonte institucional: équiénes queremos ser?
+ El quehacer de la institucién educativa.

+ Elmanual de convivencia: escenario de participacion.

En el Diagrama de Ruta (pag. 20) se muestra de ma-
nera dindmica el proceso.

Finalmente, es conveniente hacer algunas precisio-
nes sobre las fases propuestas. Cada una de ellas es
necesaria para el éptimo desarrollo y logro de la inte-
gracion escolar en términos de eficacia y eficiencia.
Una vez ejecutadas las acciones alli propuestas, es
bueno retornarlas mas adelante en el tiempo con las
variaciones pertinentes. Por otra parte, las fases son
flexibles lo que significa que cada institucion debe
adaptar esta ruta a sus necesidades, cultura, clima,
equipos y demas integrantes de la institucién. Segun
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Diagrama de Ruta™

Conformacion y
fortalecimiento de los equipos
de gestion: liderando el proceso
de integracion

Fase Il

Preparacion para el cambio:

escenario de éxito
Fase Il

La administracion de
la nueva institucion:
5€0mo vamos a operar?

Horizonte institucional:
squiénes queremos ser¢

N
Fase VI

El quebacer de la
imstitucion educativa

El manual de convivencia:
escenario de participacion

“ Las fases son flexibles lo que significa que cada institucion debe adaptar esta ruta a sus necesidades, cultura, clima, equipos
y demds integrantes de la institucion. Ademds son interdependientes, es decir que se refuerzan entre si'y en ese sentido
deben ser adecuadamente combinadas.
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el momento del proceso o el direccionamiento que
tome, cada fase desempefara un papel diferente y
los énfasis por lo tanto también lo seran. Ademas,
las fases son interdependientes, es decir que se re-
fuerzan entre siy en ese sentido deben ser adecua-
damente combinadas.

LA NUEVA INSTITUCION EDUCATIVA

Las fases deben ser constantemente evaluadas con
el fin de realizar oportunamente los ajustes y mejo-
ramientos que se requieran. En ese mismo sentido
es clave mostrar de manera recurrente el estado de
avance de cada una de ellas a toda la comunidad
educativa.

Fase 1. Conformacién y fortalecimiento de los equipos de gestién:

liderando el proceso de integracién

En esta fase se propone conformar, capacitar, forta-
lecer y consolidar el equipo de gestién de la nueva
institucion. Este equipo, conformado por el rector, los
coordinadores o un representante docente de cada
sede, los orientadores y un delegado de la adminis-
tracion, tiene un papel protagdnico de liderazgo en la
integracién. Es responsabilidad de la Secretarfa de
Educacion y de la institucion asegurar que esté debi-
damente conformado y que cuente con las compe-

tencias clave para desarrollar adecuadamente su pa-
pel: capacidad de liderazgo pedagdgico para lograr
articular los ciclos educativos y conectar las diferen-
tes sedes de las institucion; liderazgo comunitario para
convocar a la comunidad educativa y no perder los
vasos comunicantes con el entorno y la forma como
ello afecta el hecho curricular; y capacidad gerencial
para abordar de manera adecuada la incertidumbre
que genera ese crecimiento abrupto y no planeado.

Acciones de la Secretaria de Educacion

asegurar su continuidad.

+  Designe a un equipo de la Secretarfa para que se encargue del acompafamiento a
las instituciones en el proceso de integracién. Ese equipo debe tener un plan de
trabajo con metas, responsables y tiempos; debe tener amplia capacidad de lideraz-
go para poder cumplir el doble rol en su acompafiamiento a las instituciones de ase-
sor y mediador dependiendo de la fase y el momento del proceso.

+  Disefie un plan de accién para el acompafamiento en el proceso de integracion, el
cual contemple una clara y masiva estrategia de comunicacion.

4+ Asegure los nombramientos del personal de las instituciones educativas.

+  Promueva la creacion del equipo de gestidn de las nuevas instituciones. Este equipo
debe ser el dinamizador y responsable de dirigir todo el proceso desde dentro y de
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3

Cree conciencia respecto al hecho de que la integracion es un proceso que implica
una clara corresponsabilidad entre la secretaria de educacién y las instituciones edu-
cativas. Por lo tanto es muy importante que se definan los roles, compromisos y
resultados de cada uno frente al mismo.

Apoye la conformacion de los diferentes equipos requeridos para sacar adelante el
proceso de integracion. Es necesario que en las instituciones se conformen, ademéas
del equipo de gestion que opera como lider, al menos 3 més: el equipo administrati-
vo, el equipo pedagdgico v el equipo de convivencia.

Ademads de promover la creacion y consolidacion de los equipos arriba mencionados,
es importante que desde las secretarfas se insista en la importancia de que los 6érga-
nos de gobierno existentes en las instituciones se renueven y conformen con la par-
ticipacion de representantes de todas las sedes y que tengan el rol activo de ofrecer
espacios de reflexion, validacion y toma de decisiones.

Realice una reunién con representacion amplia de la comunidad educativa en la que se
explicite el compromiso de la institucion con la integracion y se aclare y formalice el rol del
equipo de gestion de la nueva institucion como el lider y responsable del proceso. El
compromiso de este equipo y de los docentes es factor clave de éxito, por lo tanto las
secretarfas tienen el papel vital de buscar estrategias de estimulo y evaluacion al mismo.

Ofrezca talleres de capacitacion a los equipos de gestion en temas claves para el pro-
ceso como son: habilidades gerenciales, liderazgo, trabajo en equipo, manejo de fon-
dos educativos, inventarios, administracion de la informacién, entre otros temas.

Ofrezca capacitacion a los coordinadores de sedes que antes eran rectores, ya que
su rol cambia de manera importante.

Fortalezca el poder y la capacidad gerencial de los rectores y su equipo; cree incentivos,
relinase frecuentemente con ellos para hacer seguimiento y ajustes al proceso.

Defina y ofrezca a las instituciones tiempos y espacios especfficos de la jornada escolar
para planear, reflexionar y desarrollar el proceso de integracion de manera profunda.

Reflexione de manera seria sobre la necesidad de revisar el proceso de integracion y
reversar aquellas que bien por el nimero de sedes, el tamafio, la vocacion anterior de

los centros o la distancia entre las sedes pueden ser inviables.

Haga seguimiento y evaluacion de la fase.
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Acciones de la Institucion Educativa'®

&  Conforme el equipo de gestion institucional: deben hacer parte de este equipo el rector,
los coordinadores o un representante docente de cada sede, un delegado de la admi-
nistracion y el orientador. Defina de manera clara y consensuada el rol y la responsabi-
lidad del equipo y de cada uno de sus miembros para con el proceso de integracion.

® Disefe un plan para el proceso de integracién con objetivos, metas, responsables y
tiempos que sera divulgado, monitoreado y ajustado oportunamente.

&  Encoordinacién con la secretaria de educacion genere procesos de formacion y en-
trenamiento del equipo de gestion en aspectos tales como manejo del cambio, lide-
razgo y trabajo en equipo, manejo de fondos educativos, inventarios, sistemas de
informacion, entre otros. También es importante asegurar que el equipo de gestion
cuente con informacién bésica sobre el proceso de integracidn, sus retos, conse-
cuencias y cambios principales tanto para la institucion como para los directivos,
docentes, estudiantes y demés integrantes de la comunidad educativa.

&  Elequipo de gestion debe estar siempre dispuesto a escuchar a los diferentes miem-
bros de la institucion, generando un ambiente de confianza que permita el debate
sano sobre los diversos aspectos de la integracion.

&  Como lideres del proceso, los equipos de gestidn deben preguntarse sobre los com-
portamientos, valores y métodos de trabajo en equipo que estan adoptando para que
sean seguidos por el resto de la comunidad educativa. Deben entonces ejercer un
liderazgo colectivo que genere compromiso y responsabilidad de toda la comunidad
educativa frente al proceso.

®  Elequipo de gestidn debe asegurar que el trabajo que se realice sea participativo e
interdisciplinario. Debe promover la creacion de acuerdos institucionales que gene-
ren dinamicas de transformacion profunda y sostenible.

®  Con creatividad y flexibilidad, defina de manera conjunta con los docentes y los de-
mas miembros de la comunidad educativa espacios para desarrollar de manera ade-
cuada y profunda el proceso. Cree mecanismos de puente entre las jornadas y las
sedes para reunirse. Haga ademas uso de las instancias ya existentes como el con-
sejo directivo y consejo académico para tomar decisiones. Cuando en la toma de
decisiones se involucra a todas las sedes y todos los actores, se logra mayor com-
promiso con el cambio.

18 La mayoria de estas acciones seran conducidas por el rector.
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&  Promueva la firma de un acta por parte del equipo de gestion, el consejo directivo y
académico, los equipos definidos para administracion, pedagogia y convivencia,
docentes representantes de las areas y niveles y miembros de la comunidad educa-
tiva, en la cual se explicite el reto, los compromisos v el plan de trabajo definido
para abordar el proceso de integracion. El acta explicita también el respeto y la
aceptacion por parte del equipo de gestion de los productos fruto del trabajo colec-
tivo en la institucion.

&  Organice reuniones en las cuales se respete la hora de inicio y la hora de finaliza-
cion, con objetivos claros y ojald pocos para que se puedan cumplir. Resuma al final
de la reunidn los acuerdos a los que lleguen, los responsables de las tareas que se
hayan asignado vy los propdsitos, fecha, lugar y hora de la siguiente reunion.

&  Haga seguimiento y evaluacion de la fase.

Logro de la Fase I:

Indicadores de logro:

integracion.

de la comunidad educativa.

Las instituciones educativas cuentan con un equipo de gestion consolidado, empoderado
y comprometido con su papel de lider en el proceso de integracion.

* Equipos de gestion debidamente conformados en cada nueva institucion educativa.
* Equipos de gestion capacitados en temas prioritarios para el adecuado manejo de la

* Actas de compromiso con el proceso de integracion firmadas por todos los miembros

FasE 11.Preparacion para el cambio: escenario de éxito

En esta fase la sensibilizacion y motivacion iniciales
son elementos fundamentales para iniciar o poten-
ciar el proceso de cambio. El foco de atencion son
todas las personas de la comunidad educativa que
de manera individual y colectiva estan viviendo un
cambio. Se busca escucharlas, tranquilizarlas y moti-
varlas para lograr mayor participacion y alineacion con
el proceso de integracion institucional. Para ello es
indispensable contar con informacién clara y precisa,

dirigida intencionadamente a todos, en donde se ex-
plique el por qué, el para qué y el cémo del proceso
de integracion, asi como del proceso de reflexion ins-
titucional que se inicia. Se debe hacer evidente que
cada institucion funciona de manera distinta y que
sus equipos tienen légicas propias y ritmos particula-
res. Si se logra generar un ambiente de respeto vy
aceptacion del otro, sera menos dificil la resistencia
al cambio.
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Acciones de la Secretaria de Educacion

3

Incluya en el Plan Educativo territorial estrategias y programas que faciliten a las
instituciones educativas el desarrollo del proceso de integracion.

+  Propicie al interior de la Secretaria un ambiente de concertacion y no de imposi-
cion legislativa frente a la integracion en su relacién con las instituciones.

+  (Capacite al equipo encargado en temas clave como son el proceso de cambio, la
fusion de organizaciones en general y la integracion de instituciones educativas
en particular y la manera de fusionar los procesos administrativos, entre otros.

+  (enere espacios al interior de la secretaria y también de las instituciones en los
que se promueva la aceptacion y comprension de la integracion como un proceso
lento que implica transformaciones profundas, tanto en paradigmas y esquemas
conceptuales, como en las précticas educativas, los afectos y también los habitos.

+  (Cree conciencia en los funcionarios de la secretaria y en especial en el equipo
encargado del tema, en relacion a que la integracion incluye una serie de efectos
psicoldgicos para aquellos equipos con un alto sentido de pertenencia a su cen-
tro educativo. Se entiende por efectos psicoldgicos, el dolor, procesos de duelo,
ausencia de futuro, resistencia al cambio, relaciones interpersonales hostiles,
entre otros. Que se entienda que la actitud positiva hacia el cambio debe ser
conquistada e incentivada mas que impuesta.

+  Realice en las instituciones educativas, directamente o con el apoyo de exper-
tos, talleres sobre el tema de cambio para ayudar a generar las mejores condi-
ciones para el proceso.

+  Apoye a las instituciones en la creacion de espacios para desarrollar el proceso
de integracion; que estos espacios sean de concertacion y construccion colecti-
va, en donde se asegure la participacion de todos los maestros y de represen-
tantes de la comunidad educativa.

+  Realice visitas de acompafamiento a las instituciones para facilitar el proceso
de cambio y el establecimiento del ambiente de confianza necesario para llevar

a cabo la integracion.

+  Haga seguimiento y evaluacion de la fase.
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Acciones de la Institucion Educativa

®  Facilite la apertura al cambio de toda la comunidad educativa y establezca clara-
mente el reto que conlleva la integracion de la institucion.

&  Disefie mecanismos para lograr que los equipos de las diferentes sedes se reco-
nozcan como interlocutores validos, a la vez que hacen el duelo por lo que estan
perdiendo al integrarse.

®  Conozca y actte sobre las percepciones, los miedos, las dudas de los integran-
tes de la institucion en relacion con el cambio que se plantea; establezca canales
y mecanismos de comunicacion y relacion efectivos entre los miembros de la
comunidad.

®  (Genere un ambiente de confianza, basado en la capacidad de escucha sobre los
temores, resistencias y criticas que los miembros de la comunidad educativa
tengan sobre el proceso de integracion.

®  Obtenga informacion de calidad de las distintas sedes de tal forma que le permi-
ta actuar con conocimiento; tome decisiones colegiadamente; establezca los
canales que faciliten la comunicacion y mantenga informada a la comunidad
educativa sobre cada uno de los pasos adelantados.

®  (Cree espacios para compartir y conocer la historia, desarrollo y resultados de las
diferentes sedes integradas y la forma como todo esto se va a ver transformado
a través del proceso (carteleras, reuniones).

® Cree espacios para que los miembros de la comunidad educativa definan y
expliciten su compromiso con el proceso de integracion y para que se hagan
explicitas las ganancias y también las pérdidas que genera la integracion.

®  Brinde siempre informacion clara sobre todo lo relativo al proceso: el por qué y el
para qué de la integracion; los retos, las ganancias y también las pérdidas del
proceso; las fases y programacion definida; los responsables de las diferentes
tareas a acometer; los tiempos y plazos establecidos; los resultados y metas
que se van alcanzando; las dificultades surgidas y la forma como se abordaron y
resolvieron.

19 A partir de esta fase las acciones deben ser lideradas por el equipo de gestion conformado en la primera fase.
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&  Establezca acuerdos sobre los compromisos y el cronograma con metas y tiem-
pos para llevar a cabo el trabajo sobre el cambio.

&  Cree un espacio de reflexion con una periodicidad de tiempo definidos, en el cual
participen miembros de toda la comunidad educativay en el que se debata abier-
tamente sobre todos los aspectos de la integracion y se retroalimenten los dife-
rentes equipos de trabajo.

®  Enlamedida de lo posible abra las puertas de la institucion a una asesoria exter-
na en temas de manejo de cambio y transicion. Por estar directamente implica-
dos en el cambio todos los miembros de la institucion, no es facil tomar distancia
para orientar esta fase. No basta con asistir a un taller sobre el tema; se requiere
de un acompanamiento sostenido para trabajar el manejo del cambio de manera
individual y grupal.

&  Evalle lafase y divulgue el proceso y los resultados de la misma en la comunidad
educativa

Logro de la Fase II:

Construccion de un escenario adecuado para el cambio que permita la creacion de un
ambiente de confianza en el que se pueda reflexionar sobre los retos, compromisos,
ganancias y pérdidas del proceso de integracion, asi como sobre las responsabilidades
de los diferentes actores frente al mismo.

Indicadores de logro:

* Equipos de integracion en las secretarias de educacion debidamente conformados
con responsabilidades claras frente al proceso.

* Instituciones educativas acompafiadas por las secretarfas de educacion durante el
proceso de adaptacion al cambio.

 Comunidad educativa participando de los procesos de sensibilizacion y formacion
sobre el cambio organizacional.

* Lacomunidad educativa comprende los retos que implica la integracion y establece
un compromiso frente a los mismos.
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Fask 111. La administracién de la nueva institucién:

¢como vamos a operar?

Esta fase redne los principales procesos y procedi-
mientos administrativos que apoyan la labor de la ins-
titucion educativa. Teniendo en cuenta que la
integracion se hizo de manera obligatoria y que gene-
ré ruptura en la manera como se organizaba cada
sede, es preciso dar respuesta en primera instancia
a las urgencias administrativas generadas por la tran-
sicion. No se abordan entonces en esta fase todas

sino tan sélo aquellas demandadas con urgencia por
parte de las secretarfas de educacion y la normativi-
dad. Con su ejecucion, la institucion se verd liberada
para pasar a la reflexion de fondo sobre su identidad
y su quehacer. Si se logra generar una unificacién de
procedimientos que recoja y tome en consideracion
las experiencias previas, sera mas facil la apropia-
cion de la nueva institucionalidad.

las tareas administrativas de la institucion educativa

Acciones de la Secretaria de Educacion

+  Divulgue los aspectos que tienen que ver con la normatividad y con los procesos y
procedimientos que permitan organizar los recursos académicos, financieros, fisicos
y humanos de manera eficiente. Estas normas deben ser un referente de consulta
permanente por parte de rectores, docentes y comunidad educativa en general por
su caracter regulador y orientador.

+  Asegure que las plantas estén definidas y sin vacantes para que la institucién pueda
emprender la unificacidn administrativa sin inconvenientes de este tipo que son aje-
nos a su responsabilidad.

+  Apoye alos equipos de gestién en la puesta de marcha de los procesos y procedimien-
tos que se determinan y establecen para organizar los aspectos académicos, financie-
ros y de recursos fisicos y humanos de una institucion educativa. La integracion exige la
fusion de todos estos procesos v ello tiene en algunos casos implicaciones técnicas
que conllevan conocimientos especificos, como es el caso por ejemplo del manejo de
los recursos financieros y los inventarios con los cuales se deben hacer cierres y aper-
tura de nuevas cuentas y registros. En ese orden de ideas es importante que las secre-
tarfas revisen y definan qué procesos requieren de algin entrenamiento para ofrecer la
capacitacién correspondiente de la manera méas expedita.

+  QOrganice eventos para compartir experiencias exitosas de las instituciones educati-
vas en la implementacion de todos estos procesos y procedimientos.

%+  Haga seguimiento y evaluacion a la fase.
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Acciones de la Institucion Educativa

®  Conforme el equipo administrativo que tendra a cargo la transformacion de los
procesos administrativos de las sedes en procesos Unicos y robustos para la nue-
va institucion.

®  Realice una reunion con representantes de las sedes para, de manera colectiva y
consensuada, seleccionar un nombre y un uniforme para la Institucion Educativa
Integrada.

& Reestructure la oferta educativa: para ello, defina el nimero de estudiantes a ser
atendidos en cada grado. Esta informacién debe estar permanentemente actuali-
zada y desagregada por sedes. La institucion puede definir de manera auténoma
la manera de ubicar los diferentes grados y niveles, por eso tdmese su tiempo
para decidir con el consejo directivo y el equipo de gestion cuél es la mejor manera
de distribuir a los estudiantes en las sedes.

&  Unifique la planta docente y administrativa, de acuerdo con los parametros con-
signados en las normas.

®  Para la unificacion del sistema de informacion, realice una reunidn en la que se haga
un diagndstico del manejo de informacién de las sedes y se comparta la forma como
se manejaba este tema. Con base en los aprendizajes de estas experiencias y los
resultados arrojados por el diagndstico, defina de manera consensuada los procesos
y procedimientos para el manejo de la informacion en la nueva institucion.

&  Asista a todas las reuniones y eventos de capacitacion convocados por la Secre-
tarfa de Educacion. La unificacion de los procesos administrativos implica una se-
rie de elementos que requieren de conocimientos técnicos; si considera que nadie
en la institucion los posee, pida ayuda a la secretaria via asesorfa o capacitacion.

®  Realice un diagnostico de los inventarios de las sedes y la forma como eran maneja-
dos en cada una; unifique los inventarios en uno sélo para toda la institucion. Este
proceso se debe acompanar de las respectivas auditorias. Como producto de esta
tarea debe salir un acta con el nuevo inventario de la institucion y sus procesos y
procedimiento de uso, la cual sera divulgada a toda la comunidad educativa.

®  Paraelmanejo del Fondo de Servicios Educativo de la nueva institucion, es importan-
te recibir asesorfa de la Secretaria de Educacion o de un experto, dado que es nece-
sario hacer cierre de cuentas de los fondos de cada centro e incorporarlos al nuevo.
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&  (Organice y asigne los espacios fisicos como por ejemplo, la oficina del rector, la sala
de profesores, las bibliotecas, los laboratorios, de tal manera que se refleje el bene-
ficio de la integracion y la ganancia con los nuevos espacios. Para ello, haga una
reunion en la que un representante de cada sede cuente la experiencia de su centro
en la administracion de estos espacios, se haga un listado de todos ellos y se defina
de manera conjunta el uso futuro que se les dara. Como producto de esta tarea
debe salir un acta en la que se asignan los espacios y se divulga la programacion de
uso de los mismos a toda la comunidad educativa.

&  Busque espacios y tiempos rotativos para adelantar reuniones en las cuales se
tomen decisiones por consenso. Trate de ubicar horarios entre 11 a.m.y 1 p.m., de
tal forma que puedan asistir las dos jornadas cuando sea del caso.

&  Apdyese en representantes de cada sede para que sirvan de voceros en las reunio-
nes y se facilite asi la toma de decisiones.

®  Organice reuniones en las cuales se respete la hora de inicio y la hora de finaliza-
cion. Con objetivos claros y ojala pocos para que se puedan cumplir. Resuma al final
de la reunion los acuerdos a los que lleguen, los responsables de las tareas que se
hayan asignado y los propdsitos, fecha, lugar y hora de la siguiente reunion.

&  Divulgue entre toda la comunidad educativa los acuerdos, procedimientos y hora-
rios definidos.

®  Haga seguimiento, ajustes y evaluacién a la fase

Logro de la Fase IlI:

Definicion y organizacion de los procesos y procedimientos administrativos prioritarios
de la nueva institucion, de tal forma que permitan el manejo eficiente y oportuno de los
recursos académicos, financieros, fisicos y humanos con que cuenta.

Indicadores de logro:

* Actos administrativos que den cuenta del nuevo nombre de la institucién educativa
integrada, nombramientos de rector, coordinadores de sede, docentes y adminis-
trativos y entrega de infraestructura y dotaciones basicas para funcionar.

* Informacion actualizada del nimero de estudiantes por grado y ubicacién en las
diferentes sedes.
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* Sistema de informacidn, inventarios y fondo de servicios educativos unificados.
* Programacion y procedimiento para el uso de recursos de aprendizaje y espacios
pedagoégicos y deportivos divulgado.

Fask 1v. Horizonte institucional:

Una vez se cuenta con un equipo de gestion, el esce-
nario de apertura al cambio y procesos administrativos
claramente definidos, se puede afirmar que la nueva
institucion educativa esté preparada para construir los
acuerdos mas fundamentales: la vision, mision, valo-
res y oferta de valor, que son los elementos constituti-
vos del horizonte institucional. Su construccion debe

¢quiénes queremos ser?

ser colectiva y partir de una mirada profunda a los ho-
rizontes de los anteriores centros, por lo tanto debe
darse el tiempo y los espacios adecuados para que
todos los estamentos de la comunidad educativa par-
ticipen en su definicion. Cuando esto se hace median-
te un proceso participativo, se refuerza el sentido de
pertenencia y apropiacion de la nueva entidad.

Acciones de la Secretaria de Educacion

Realice encuentros con las instituciones en los que se recuerde la importancia
del Proyecto Educativo Institucional como eje articulador del quehacer de la ins-
titucion educativa y la forma como fueron construidos participativamente en el
pasado. De igual manera, haga una presentacion del plan educativo municipal
para invitar a las instituciones a que sus horizontes estén alineados con los obje-
tivos estratégicos de dicho plan.

Acompafie a las instituciones educativas actuando como facilitador en aquellas
reuniones donde se lleve a cabo el diagndstico de cada centro en relacion con la
implementacién del PEI, el horizonte institucional, el manual de convivencia y la
gestion pedagogica.

Ayude a las instituciones a analizar de la informacion producto de dichos diag-
ndsticos, asi como recoger los aprendizajes para formular el nuevo horizonte
institucional.

Sirva de mediador en el proceso de construccion del horizonte, asegurando que
éste sea profundo, riguroso, participativo y consensuado, de tal forma que se
evite que las instituciones mas grandes y fuertes sometan a las mas pequefas.
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+  Desarrolle procesos de formacién en planeacion estratégica en aquellas institu-
ciones que lo necesiten.

+  Realice eventos en donde las instituciones que culminaron con éxito la unifica-
cion de su horizonte institucional compartan con las demas su experiencia y

lecciones aprendidas.

+  Documente y divulgue los procesos vividos en las instituciones, las dificultades
encontradas, los aprendizajes y los resultados logrados.

+  Haga seguimiento y evaluacion de la fase.

- - -7 - 20
Acciones de la Institucion Educativa

&  Surtidas con éxito las tres fases anteriores, se cuenta con el ambiente requerido
para pensar de manera profunda el quehacer de la institucion: invite a la comuni-
dad educativa a pensar ahora en el PEl de la nueva institucion. Para ello realice
reuniones en las que representantes de las sedes compartan su experiencia,
creencias y aprendizajes frente al su antiguo PEl y la forma como fue construido
e implementado.

® Realice un diagnéstico del PEl de las sedes, que se concentre especialmente
en revisar el horizonte institucional y su coherencia con los objetivos estratégi-
cos de la institucion, el enfoque pedagdgico, plan de estudios y el manual de
convivencia.

& A partir del diagnéstico y de la reflexion sobre el PEl realice una revision de
los horizontes de los anteriores centros y de manera consensuada, ojala con
el apoyo de un facilitador externo a la entidad, formule la mision, vision,
valores y oferta de valor de la nueva institucién. Este proceso puede tardar
varias sesiones; témese el tiempo que necesite y aseglrese que asistan a
estas el consejo directivo y representantes de la comunidad educativa de
todos los centros.

20 Estas acciones deben ser lideradas por el equipo de gestion y contar con la participacion activa de los diferentes actores de
la comunidad educativa.
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®  Después de tener una primera version del horizonte, realice una reunién masiva
a la que asistan todos los docentes, personal administrativo y un nimero amplio
de estudiantes, padres de familia, representantes de la comunidad aledafa y el
sector productivo de la zona para presentar y validar con ellos estas definiciones.
Luego de realizar los ajustes necesarios, preséntela de nuevo ante el consejo
directivo de la institucion para su dltima validacion y oficializacion.

®  Conforme equipos de las diferentes sedes para que se encarguen de divulgar a
todos los estudiantes, padres de familia y comunidad aledafa el nuevo horizonte
de la institucion.

®  Una vez definido el horizonte institucional de la nueva institucion, nuevamente
de manera consensuada realice las reuniones que sean necesarias para definir
los objetivos estratégicos de la institucion, validelos y divilguelos a toda la co-
munidad educativa.

&  Defina funciones, roles, estructura, competencias y perfiles del nuevo gobierno
escolar; organigramas y estructuras para la gestion directiva en la institucion, en
las sedes y en las jornadas; asi como procesos de relacion y participacion del
equipo de gestién en el gobierno escolar.

®  Defina los procesos y procedimientos institucionales para la articulacion del Pro-
yecto Educativo Institucional con el Plan de Mejoramiento requerido por el Mi-
nisterio de Educacién. Recuerde que esta actividad exige la adopcion de
estrategias de planeacion, definicion de indicadores, ejecucion, seguimiento y
evaluacion de resultados en directivos, docentes, estudiantes y comunidad edu-
cativa en general.

®  Establezca los sistemas de comunicacion interna y externa: politicas, procesos y
medios de comunicacion para animar la vida cotidiana de la institucion.

®  Divulgue a toda la comunidad educativa de la nueva institucion el horizonte ins-
titucional unificado, la estructura de la entidad y del gobierno escolar, la forma
como cada uno puede aportar al cumplimiento de la misién y los mecanismos de
seguimiento y evaluacion definidos.

®  Haga seguimiento, ajustes y evaluacion a esta fase.
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Logro de la Fase IV:

Indicadores de logro:

dad educativa.

Horizonte institucional de la nueva institucidn construido a partir de los PE| de las anteriores.

* Horizonte de la nueva institucion definido colectivamente y divulgado a toda la comuni-

* (obiernos escolares definidos y funcionando.

Faske v. El quehacer de la institucién educativa

Esta fase corresponde al niicleo del quehacer educa-
tivo, es decir ofrecer educacion pertinente y de cali-
dad en un ambiente de aprendizaje y de socializacion
donde se respete a los diferentes actores de la co-
munidad educativa. Esta fase plantea el desafio a las
instituciones educativas de aprovechar el marco de

la integracion institucional para lograr los acuerdos
pedagdgicos que permitiran el flujo articulado de los
estudiantes por el sistema. Acuerdos metodolégicos,
didacticos, de contenidos y de evaluacién son los ele-
mentos fundamentales que circulan en el trabajo de
esta fase.

Acciones de la Secretaria de Educacion

+  Promueva el uso de las herramientas que la politica nacional ha disefiado para con-
tribuir a hacer mas pertinente la educacion para los estudiantes.

+  Consulte los resultados obtenidos por las instituciones en las evaluaciones de Com-
petencias Basicas (pruebas SABER) y en las pruebas de Estado del ICFES a fin de
orientar decisiones frente al mejoramiento permanente y promover el uso de dichos
resultados como un elemento importante de analisis para la formulacion del plan de
estudio y el curriculo de las instituciones integradas.

+  Promueva el uso de los estandares curriculares de competencia para la formulacion
de los curriculos de las instituciones integradas. En mayo de 2003 el Ministerio de
Educacién Nacional puso en circulacion para toda la comunidad educativa y la socie-
dad civil los estandares basicos de matematicas y lenguaje, en marzo de 2004 los de
competencias ciudadanas y en julio del mismo afio los de ciencias naturales y socia-
les. Promueva reuniones donde se presenten los estandares y se ofrezcan metodologias
de formulacién del curriculo con base en los mismos, se presenten guias y planes de
estudio disefados por otras instituciones y se documenten procesos exitosos.
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Promueva la elaboracion de Planes de Mejoramiento en cada institucion educativa. El
Decreto 1860 de 1994, al referirse a la adopcion del Proyecto Educativo Institucional
(PEI) reglamentd la formulacion anual de un Plan Operativo, el cual ha venido elabo-
rando la institucion educativa como una forma de organizar las actividades a lo largo
del afo lectivo. Sin embargo, la concepcion de Plan de Mejoramiento va mas alla de
la de Plan Operativo en la medida que plasma una clara intencionalidad de definir
metas, acciones, procedimientos y ajustes en todos los aspectos de la gestion insti-
tucional, a partir de la identificacion de oportunidades de mejoramiento comdnmen-
te acordadas. En ese sentido, el Plan de Mejoramiento Institucional constituye una
oportunidad para generar y consolidar acuerdos internos, conciliar intereses, esfuer-
Z0s y recursos con la vision institucional e igualmente conlleva una oportunidad para
dialogar con los otros niveles del sistema educativo y las demas organizaciones que
se relacionan habitualmente con el establecimiento. Es un instrumento que le permi-
te ala institucion educativa animar el didlogo con las autoridades municipales, con
otras instituciones y con ella misma al interior de su comunidad; aumentar la capaci-
dad para gestionar colegiadamente sus procesos y determinar qué requiere y qué no
es prioritario; aportar orden y direccion a las tareas de planeacion, ejecucion, evalua-
ciény control y finalmente, tener procesos sistematizados que le permitan dimensionar
el mejoramiento en el corto, mediano y largo plazo. Dado lo anterior, la formulacion
del plan de mejoramiento se convierte en una gran oportunidad de poner a prueba a
la nueva institucion para la planeacion conjunta y la definicion de sus metas de mejo-
ramiento. Las secretarias de educacion deben entonces acompafar a las institucio-
nes en este proceso insistiendo en la importancia de formular ese plan teniendo en
cuenta la realidad y las prioridades de la nueva institucion.

Organice un plan de asesoria y asistencia técnica a las instituciones educativas para
la formulacion del curriculo. Se trata de formular un curriculo articulado entre los
niveles, que responda a las preguntas de qué ensefiar, por qué, para qué, como
ensefar y como constatar los resultados.

Adapte las asesorias a las necesidades de cada institucion. Algunas necesitan ase-
sores disciplinares, otras asesores tematicos y otras un facilitador que les permita
integrar los diferentes saberes v disciplinas.

Ayude a las instituciones a consolidar la articulacion entre los diferentes niveles.

Ofrezca a las instituciones ademés de capacitacién, espacios de concertacion y cons-
truccion colectiva en los que los maestros participen activamente. Asegurese de que
esto ocurra; que no sean solamente los docentes de secundaria y de las instituciones
fuertes pedagdgicamente los que definan y formulen los lineamientos a seguir.
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+  Realice eventos en los que se presenten metodologias, experiencias, resultados
y dificultades de las instituciones en su proceso de formulacion del curriculo.

4+  Documente procesos exitosos concentrdndose en el cdmo para divulgarlos am-
pliamente en las instituciones educativas.

4+ Acompafie constantemente a las instituciones en su proceso.

+  Haga seguimiento y evaluacion a esta fase.

Acciones de la Institucion Educativa

&  Conforme el equipo pedagdgico que sera el responsable de la revision de los curriculos
de las sedes y de la definicion de la propuesta curricular de la nueva institucion. Para
abordar este tema es recomendable también la creacion de equipos de docentes por
area y por niveles que faciliten el logro de acuerdos en todo lo que tiene que ver con
el curriculo, la evaluacion y la promocion.

&  Recuerde que para hacer menos complejo el proceso puede apoyarse en la experien-
cia que aportan las distintas sedes. Aqui no se parte de cero, lo que se busca es
fortalecer la nueva institucién educativa con los aprendizajes y conocimientos pre-
vios que traen los nuevos integrantes.

&  Antes de emprender la tarea de disefar el curriculo realice reuniones para revisar y
analizar los resultados de las pruebas censales de competencias basicas y las prue-
bas de Estado del ICFES de cada una de las sedes. Esta informacion sera muy (til
para la formulacion del plan de estudios.

®  Revise de nuevo el diagnéstico hecho en la fase anterior en relacion con la implementa-
cion del PEly el plan de estudios e identifique fortalezas y oportunidades de mejoramiento.

&  Participe en todos los eventos de capacitacion o de divulgacion de experiencias que
promueva la Secretarfa de Educacion. Con certeza encontrara en ellos claves, insu-
mos y herramientas para la formulacién del nuevo curriculo.

&  Solicite el acompafnamiento de la Secretaria de Educacion para la formulacion del curri-
culo mediante asesores por drea que acompafen y retroalimenten todo el proceso.
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&  Revise en detalle los estandares divulgados por el Ministerio de Educacion; Use-
los como base para la construccion del plan de estudios de cada una de las
areas.

&  Unifique el curriculo a partir de los aprendizajes de los curriculos anteriores,
del anélisis de las pruebas SABER e ICFES, asi como de la revision de los es-
tandares curriculares. A la comunidad educativa le corresponden dos retos
fundamentales: primero que todo, definir una nueva identidad en un Proyecto
Educativo Institucional amplio; y el segundo, definir un curriculo comdn: qué
espera que los alumnos aprendan, como lograr que lo aprendan, con cuéles
metodologias, con cuales recursos y como evaluar para saber si realmente los
estudiantes aprenden.

®  Unifique el plan de estudios. Preglntese ¢Cuéles son las caracteristicas de los
estudiantes de las distintas sedes de la Institucion Educativa?, (Qué aspectos
identifican los maestros como importantes para su aprendizaje?, ¢Se consideran
en ellos las fortalezas y oportunidades para el aprendizaje?, ¢La metodologia
acordada responde a las caracteristicas identificadas en los estudiantes?, ¢Es
claro el rol que desempefia el maestro con la metodologia acordada?, ¢Se tiene
clara la concepcién sobre cémo se aprende y como se ensefa? Y por Gltimo,
¢Qué elementos semejantes y comunes se identifican para la unificacién del
plan de estudios en la institucién integrada?

®  Unifique el sistema de evaluacion y promacion de alumnos. Relna a coordinado-
res y docentes de las diferentes sedes para que respondan a las siguientes pre-
guntas: ¢Cudles son los criterios de aprobacion por area, de promocién, de
promocion flexible o anticipada de estudiantes?; a partir de los existentes, écudl
serfa el mejor instrumento (boletin) para comunicar los resultados académicos
de los estudiantes?

® A partir de los acuerdos pedagégicos, promueva la articulacion entre todos los
niveles del sistema. Inicie con la orientacién de un dialogo entre areas y niveles
a partir del uso de los resultados de las evaluaciones internas y externas de la
institucion educativa. A partir de esas reflexiones preguntese: ¢Existen acuerdos
sobre lo que deben aprender los estudiantes (logros, competencias y conoci-
mientos) en cada nivel, en cada grado y en cada area? ¢A través de qué proce-
sS0s y acciones se evidencia la existencia de comunidad académica y como se
organiza? (Cudles son las principales causas de la desarticulacion entre los nive-
les educativos y entre éstos con el sistema social, laboral o productivo?
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® Levante el sistema de informacion de egresados. Seria Util preguntarse: ¢Como
se fortalece la formacion vocacional de los estudiantes de los dltimos grados?

&  Organice los tiempos para el aprendizaje. Revise las intensidades horarias asig-
nadas a las distintas areas y preguntese: ¢Son similares?, ¢Son distintas? (A qué
obedece esa intensidad horaria? ¢Cual es el tiempo asignado a las actividades
curriculares complementarias (por ejemplo: atencion a estudiantes, reuniones
de area, direcciones de grupo, mejoramiento del personal docente, proyectos
pedagdgicos, atencion a padres, etc.)?

®  Oriente el uso pedagdgico de los recursos. Los medios y recursos se integraran
al aula cuando ya no se hable de ellos, cuando sean invisibles, cuando al entrar a
una institucién observemos con la misma naturalidad los computadores y los
elementos de laboratorio que los libros, los lapices y los cuadernos. Pero mien-
tras eso sucede la institucion debe orientar y facilitar su uso con propésitos
pedagagicos, es decir, que su uso le permita al docente resolver problemas rea-
les con relacion a su trabajo; por ejemplo: las cartillas de Escuela Nueva que
potencian la eficacia de un método de ensefanza.

& Todas las actividades de curriculo y plan de estudios deben ser concertadas y cons-
truidas con el apoyo del consejo académico; aproveche esta instancia para esto.

®  Elabore un Plan de Mejoramiento Institucional. Con representantes de las distin-
tas sedes proponga un plan o un proceso de mejoramiento ordenado y sistema-
tico como una herramienta que le permite a la comunidad no sélo superar las
dificultades y las deficiencias sino también, aprovechar las fortalezas que apor-
tan las distintas sedes. Este plan se convertird en la ruta de navegacion para
consolidar la integracién y cerrar las brechas identificadas frente a los resulta-
dos. El plan de mejoramiento institucional se puede convertir en el eje unificador
cuyas acciones irdn asegurando la real fusion y sinergia, asi como el cumplimien-
to y el propésito de la integracion, el cual busca asegurar permanencia y conti-
nuidad de los estudiantes en el sistema educativo.

®  Documente todos los acuerdos y divilguelos de manera amplia a la comunidad
educativa.

® Haga seguimiento y evalle los avances de la fase.
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Logro de la Fase V:

Indicadores de logro:

consenso entre las sedes.

la nueva institucion.

Definicién de un curriculo comin: qué se espera que los alumnos aprendan, como
lograr que lo aprendan, con cuales metodologias, con cuales recursos y cémo evaluar
para saber si realmente los estudiantes aprenden.

* Plan de estudios unificado en la nueva institucion integrada.
* |os criterios de aprobacién por &rea y promocién de grado y nivel responden a un

* Planes de mejoramiento formulados en consenso y con definicion de prioridades de

* Numero de instituciones educativas acompanas por la secretaria de educacion /
nimero de instituciones educativas del municipio.

* Nimero de planes de estudios elaborados con base en los resultados de la evalua-
cion de las pruebas SABER e ICFES y en los estandares de calidad/ nimero total de
planes de estudios de las instituciones integradas.

Fasg vi: El manual de convivencia: escenario de participacién

La integracion, como cualquier cambio real y pro-
fundo, no se produce por decreto o por mandato. Es
un camino largo y lento que hay que recorrer colec-
tivamente y con respeto hacia las caracteristicas
propias de cada sede. La convivencia es considera-
da como uno de los pilares de la accion de los esta-
blecimientos educativos y en la institucion integrada
se constituye en un elemento primordial, ya que
puede regular en gran medida lo conflictivo del pro-
ceso. No se trata simplemente de hacer un nuevo

manual de convivencia o de integrar lo existente; al
igual que en las demés fases, en esta se deben ge-
nerar procesos profundos que toquen a todos los
miembros de la comunidad, tanto en sus concep-
ciones, como en sus formas de actuar y de relacio-
narse para aprender a vivir en democracia, a resolver
proactivamente los conflictos y a respetar la dife-
rencia. Los acuerdos y pactos que se logren en este
sentido seran consignados en un manual de convi-
vencia comun.

Acciones de la Secretaria de Educacion

+  Coordine, acompafe, haga seguimiento y evalle la participacion y unificacion del
manual de convivencia de las instituciones educativas.
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+  Promueva y realice procesos de formacion de padres de familias para cualificar su
participacion en la comunidad educativa. Saber participar implica compromiso y
corresponsabilidad, es un aprendizaje que se debe dar en la vida cotidiana de la
institucion. Es importante entonces apoyar este aspecto e incentivar la conforma-
cién y funcionamiento de instancias de participacion efectivas.

+  Promueva y coordine la articulacién de diversos proyectos de convivencia ciudada-
na de la localidad o el municipio.

4+  Promueva y coordine las alianzas interinstitucionales e intersectoriales en el tema
de convivencia ciudadana.

+  Realice eventos para compartir experiencias y mecanismos de unificacién de ma-
nuales de convivencia.

+  Haga seguimiento y evaluacién de esta fase.
+  Realice una reunion con el equipo de integracién para evaluar el proceso en general,

programar eventos de socializacién con las instituciones educativas y sistematizar
y documentar la informacion producto de todo proceso.

Acciones de la Institucion Educativa

®  Conforme el equipo de convivencia que estara a cargo de todo lo relacionado con la
revision y unificacion del manual de convivencia y la definicion de espacios para la
resolucion de conflictos. Este equipo debe propiciar la participacion y la formacién
para la autorregulacion, la corresponsabilidad y la autonomia, tanto de los estudian-
tes como de los demas miembros de la comunidad.

&  Disefie conjuntamente con el equipo el plan de trabajo para la unificacién del ma-
nual e inicie con un taller para la construccion de los mapas de convivencia de la
institucion.

&  Conforme en la institucion mesas de consulta a las que se lleven los productos
trabajados en el equipo de convivencia para socializarlos y recibir la retroalimenta-
cién de la comunidad educativa.
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&  Asegure la participacion y compromiso de los diferentes estamentos de la comunidad
educativa para intervenir en la vida institucional desde su respectiva competencia y
desde los canales establecidos por la ley. Pregintese: Cudles instancias y activida-
des institucionales se pueden definir conjuntamente para promover la participacion
organizada de todos los estamentos de la comunidad de acuerdo con sus competen-
cias? ¢Qué actividades organiza la institucion educativa para asegurar que la comuni-
dad comparte, comprende y vivencia el sentido, vision, misién v énfasis del PEI?

&  Vincule arepresentantes de la comunidad en el desarrollo de proyectos que se orientan
a disminuir y erradicar situaciones de riesgo en la institucion educativa. Preguntese:
¢Cudl es el foco de accion del consejo de padres y de la asociacion de padres?

&  Unifique y fortalezca el manual de convivencia a partir de la revision y analisis de
los manuales de convivencia de los antiguos centros y asegurese de que realmen-
te integre los acuerdos establecidos por todos los integrantes de la comunidad
educativa, que permitan construir un clima institucional adecuado para el desarro-
llo institucional. Hagase preguntas como las siguientes: ¢Qué busca regular el
manual de convivencia? ¢Cudles principios y valores para la convivencia gufan el
diseio y aplicacion del manual de convivencia?

&  Comprometa a todos los miembros de la comunidad para atender a las poblacio-
nes mas vulnerables con metodologias y proyectos adecuados, que garanticen la
permanencia de todos los estudiantes durante su proceso de formacion.

&  Defina los procesos y estrategias de reconocimiento de las personas de la
institucién,mediante las cuales se promovera una cultura del buen desempefio,
motivacion y pertenencia a la institucion. Pregintese: {Se ha hecho anélisis cuan-
titativo y cualitativo del clima institucional y las oportunidades para su mejora-
miento?

©  Evalle y divulgue el manual de convivencia y realice los ajustes correspondientes.

&  Realice una reunién masiva de evaluacion, retroalimentacion y cierre del proceso
de integracion, en la que se reflexione sobre el proceso vivido, se socialicen los
resultados obtenidos y se haga como una presentacion oficial de la nueva institu-
cion ante todos los estamentos de la misma y de la comunidad educativa.

&  Documente el proceso y recupere los aprendizajes mas importantes que puedan
ser aplicados en el dia a dia de la institucion educativa.
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Logro de la Fase VI:
Definir, a través de la unificacién del manual de convivencia, el marco de referencia que
promueva una convivencia arménica en el proceso de fusion.

Indicadores de logro:

* Manual de convivencia unificado a partir del analisis de los antiguos manuales y de un
proceso activo de participacion.

* Padres y madres de familia formados en participacion educativa.

* Instancias del gobierno escolar actuando con base en el manual de convivencia.

* Institucion educativa articulada con proyectos de convivencia ciudadana de las alcal-
dias locales.

* Manuales de convivencia aprobados y socializados por toda la comunidad educativa.

e Fase evaluada y divulgada
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S ugerencms para una

mte ngClO?’l exitosa

A continuacion se presentan algunas recomendacio-
nes que pueden resultar Gtiles al momento de orga-
nizar y poner en marcha el proceso de integracion
institucional y que son complementarias a las fases
expuestas en el capitulo anterior.

+ El equipo de gestion institucional es el que debe
liderar el proceso de analisis, evaluacion y concer-
tacion. Asi mismo es el responsable de disefar y
gjecutar las actividades necesarias para involucrar
a toda la comunidad educativa.

Adicionalmente, la conformacién de equipos insti-
tucionales para el abordaje de cada fase del pro-
ceso posibilita el trabajo en grupo, con objetivos
definidos y tareas especificas a realizar. Hacer
construcciones colectivas a nivel institucional, uni-
ficar criterios y pensar la institucién de una mane-
ra global reconociendo los aportes valiosos de los
compaferos, genera cohesion y consolidacion de
la nueva institucion.

+ Es fundamental contar con la voluntad de la admi-
nistracion territorial para fortalecer los equipos di-
rectivos en temas de liderazgo, trabajo en equipo,
manejo de indicadores de gestion, entre otros. En
este mismo sentido y dada la nueva conformacion
de los equipos de gestién institucional, se consi-
dera importante vincular a los coordinadores a di-
chos procesos de formacion, con la idea de que
ese equipo se convierta en un verdadero apoyo
para el rector en procesos de redireccionamiento
institucional.

+ La formulacion de un plan de accion con respon-
sables claramente identificados, cronograma vy
evaluacion del mismo es un insumo fundamental
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para avanzar en la puesta en marcha de la integra-
cion. El proceso se logra de manera gradual, no se
pueden esperar resultados inmediatos.

+ Para adelantar los trabajos colectivos de reflexion
institucional, es importante que la institucion pre-
vea los espacios fisicos y los tiempos de los do-
centes, los estudiantes y los padres de familia, sin
que esto compita con el tiempo dedicado a los
estudiantes. En este punto se requiere de com-
promiso y de creatividad en la bisqueda de opcio-
nes metodoldgicas agiles.

+ El acompanamiento a las instituciones educativas
se vislumbra como una opcién para consolidar pro-
cesos de integracion y de mejoramiento institu-
cional en los colegios del pais. Para lograr mejores
resultados mediante dichas asesorias es indispen-
sable que exista una concertacion inicial entre la
secretarfa de educacion y la institucion educativa,
en la que se aclaren y unifiquen conceptos, objeti-
VvOS, cronogramas y actores, entre otros. Adicio-
nalmente, se sugiere que se lleven a cabo
reuniones de coordinacion y seguimiento que ase-
guren el hilo conductor de la intervencion.

+ Seria recomendable que las administraciones te-
rritoriales expidieran circulares o pronunciamien-
tos formales para que se revise a profundidad el
componente pedagdgico de las nuevas institucio-
nes. Esto teniendo en cuenta que el proceso de
integracion exigié al comienzo mayor concentra-
cion en otros aspectos del quehacer de la escue-
la. El curriculo y especificamente el plan de estudios
suele estar muy desarticulado entre niveles y en-
tre areas disciplinares; éste serfa el momento para
plantear un trabajo de fondo en este sentido.
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+ Los procesos orientados a la conformacion y for- cias administrativas o de planeacion, como la ca-

talecimiento de la comunidad académica, y por
consiguiente los de mejoramiento institucional, re-
quieren espacios de encuentro v reflexion colecti-
vos en los que confluyan diferentes instancias vy
actores de la comunidad educativa. Como gene-
ralmente estos espacios no estan contemplados
en el cronograma de actividades de la institucion,
el tiempo que requiere la dindmica institucional
puede terminar compitiendo con el tiempo dedi-
cado a los estudiantes.

Esta tension obliga a buscar opciones metodoldgi-
cas agiles y a ser creativos en la definicion de es-
pacios de encuentro en el que representantes de
las diferentes sedes, jornadas y niveles de la insti-
tucién puedan participar. Asi mismo, esta tension
exige un mejor aprovechamiento de los espacios
institucionales establecidos formalmente como re-
uniones del consejo directivo y del consejo acadé-
mico, por ejemplo. El punto aqui es cdmo conciliar
los asuntos del quehacer institucional con las acti-
vidades del proceso de mejoramiento, sobre todo
en sus primeras fases, en las que dicho proceso
aln no se incorpora plenamente a la cotidianidad
de la institucion.

<+ Es poco el uso compartido que se da a los recur-

sos pedagdgicos entre sedes de la institucion. Esta
evidencia es mucho mas llamativa en el marco de
la integracion, en la medida en que con ésta se
esperaba mayor disponibilidad de recursos y mas
valor agregado en su utilizacidn.

En alguna medida esta situacion obedece a pro-
blemas de orden préctico: la dificultad operativa
para rotar o trasladar recursos de una sede a otra,
la distancia geogréfica entre las sedes, o sencilla-
mente por la posibilidad de dafio o pérdida de los
mismos, temor casi siempre presente en los res-
ponsables del manejo de los recursos. En otros
casos, las dificultades pueden derivar de deficien-

S

rencia de procedimientos que permitan la utiliza-
cion oportuna de los recursos o programaciones
académicas deshalanceadas que se traducen en
la subutilizacién de recursos especiales como la-
boratorios, salas de informatica, tecnologia, etc.
Finalmente, dichos inconvenientes pueden obede-
cer a la carencia o el déficit en la dotacion de re-
cursos que enfrentan las instituciones.

Muchas de estas deficiencias reafirman la apre-
ciacion de que, en la practica, los recursos para el
aprendizaje contindian perteneciendo a las sedes
y no a la institucion, a pesar de la unificacion for-
mal de inventarios entre ellas. Al limitar el uso de
los recursos, esta situacién contribuye a sobre
dimensionar el déficit de recursos si lo hay, 0 a
crearlo en caso contrario.

En este orden de ideas, se vuelve necesario que
tanto las Secretarfas de Educacion como las insti-
tuciones generen espacios de reflexion sobre la for-
ma como en realidad se logra un mejor uso de los
espacios fisicos y recursos para el aprendizaje para
con ello impactar de manera significativa con la in-
tegracion el acceso del estudiante a los mismos.

<+ Es muy importante que las secretarias de educa-

cion lideren una reflexién sobre la incorporacion
del sector rural al proceso de reorganizacion insti-
tucional, con el propésito de evaluar la forma como

Es fundamental contar con la
voluntad de la administracion
territorial para fortalecer los equipos
directivos en temas de liderazgo,
trabajo en equipo y manejo de
indicadores de gestion
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se ha dado la integracion de las escuelas rurales,
ya sea con instituciones educativas de los centros
urbanos de los municipios o entre ellas a través de
la figura de asociaciones.

En el primer caso, las escuelas rurales han sido mas
bien anexadas “administrativamente” a las sedes
de las instituciones educativas. En el segundo, con
las asociaciones, las escuelas han avanzado mas
en interlocucion y reconocimiento entre ellas, aun-
que la figura como tal genera incertidumbre. Es ne-
cesario entonces que se analicen las alternativas
mas pertinentes o convenientes de incorporacion
de las escuelas rurales al proceso de integracion,
con el proposito de definir lineamientos que den
mayores certezas al proceso que adelantan o lo
redireccionen por el sendero adecuado.

+ La integracion institucional requiere propiciar acti-
vidades colegiadas y de toma de decisiones por
consenso. En la medida en que el proceso de inte-
gracion ofrezca estos escenarios de participacion
se garantizara un mayor éxito. Al final de cada fase
0 en el momento que el equipo de gestidn institu-
cional lo considere conveniente, se debe sociali-

LA NUEVA INSTITUCION EDUCATIVA |

Es muwy importante que las secretarias
de educacion lideren una reflexion
sobre la incorporacion del sector rural
al proceso de reorganizacion
institucional, con el proposito de
evaluar la forma como se ha dado la
integracion de las escuelas rurales

zar el avance del proceso de integracion, con el fin
de garantizar que toda la comunidad educativa esté
enterada del estado del proceso y de su papel en
el logro de las metas acordadas.

+ Algunas instituciones educativas cuentan ya con
procesos de integracion exitosos; es conveniente
divulgar su experiencia y aprendizajes a otras,
creando una red de conversaciones en relacion con
el tema. EI Ministerio de Educacion dispone del
portal educativo Colombia Aprende, el cual podria
constituirse en un espacio privilegiado para poner
en marcha esta sugerencia.
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Perspectivas del proceso de integracion

Como resultado de la integracidn, las instituciones
educativas han ganado en tamafio y complejidad gra-
cias a la conjugacion de historias, intereses y expe-
riencias muy diferentes. Pero esta no es una fase
superada: sigue siendo problematica y el proceso es
aun inconcluso, en la medida en que las instituciones
no han logrado acoplarse y generar un trabajo unifi-
cado con las diferentes sedes. La integracion no se
agota con la resolucion que la reglamentd o con los
nombramientos de los respectivos rectores y directi-
vos de los planteles. En ese sentido es muy impor-
tante reconocer la necesidad de avanzar en el proceso
e incluir el tema en los planes educativos territoriales
como meta de las acciones asociadas a las politicas
educativas de mejoramiento institucional. Esto es sin
duda una tarea urgente cuya responsabilidad esta en
las secretarfas de educacién o en las oficinas que
hacen sus veces en los municipios no certificados.

De igual manera, en el proceso acelerado que se ha
vivido, las personas que estan al frente de las institu-
ciones educativas no se han cualificado y no han de-
sarrollado tan rdpidamente las competencias que esa
mayor complejidad demanda. Si se quiere avanzar de
verdad en la articulacién de las diferentes sedes y
promover integraciones que incidan en un funciona-
miento armonico y eficaz de las instituciones, no se

Si se quiere avanzar de verdad en la

articulacion de las diferentes sedes y

promover integraciones que mncidan
en un funcionamiento armonico 'y
eficaz de las instituciones, no se les
puede dejar solas en este camino

les puede dejar solas en este camino. Los apoyos di-
rectos por parte de las secretarias de educacion o
indirectos a través de expertos y facilitadores, la dis-
tribucion de materiales que sirvan de guifa para avan-
zar en las distintas tareas, la creacion de espacios de
discusion en torno a las dificultades encontradas y el
disefo de procesos de acompanamiento intenciona-
dos para los distintos temas abordados en este do-
cumento, son opciones que reforzaran sin duda alguna
el trabajo de las instituciones frente a la integracion.

La agenda que se desprende de lo anterior permite
vislumbrar sin duda una oportunidad para la construc-
cién y para el mejoramiento de las nuevas institucio-
nes. La orientacion que se ofrezca a los diferentes
actores responsables del proceso sera fundamental
para lograr esos propésitos.

Por otra parte, la normatividad que dio lugar al proce-
so de integracion institucional cumplira préximamen-
te dos afos; serfa conveniente hacer un balance de
los resultados en términos de los tamafos de las nue-
vas instituciones, asi como del flujo de los estudian-
tes a su interior, especialmente en la transicién a
primero, sexto y décimo grado, donde tradicionalmen-
te se presentaban los mayores problemas por la bis-
queda de un cupo educativo. Asi mismo, y mediante
una mirada mas profunda, se deberia evaluar lo lo-
grado en las dimensiones directiva, pedagdgica, ad-
ministrativa y de clima escolar.

Un balance de este tipo permitird seguramente revi-
sar los criterios establecidos inicialmente para la in-
tegracion, en aras de realizar los ajustes pertinentes
para que ésta pueda responder de manera mas pre-
cisa a los objetivos que generaron la medida.
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