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PRESENTACION

| Ministerio de Educacion Nacional, a través de la Direccion de
Descentralizacion ha desarrollado esta publicacion, con el fin de
contribuir al fortalecimiento de la capacidad institucional de los gobiernos




La matricula en las instituciones oficiales aumento y se ha trabajado en la
incorporacion al sistema educativo de poblaciones en situacion de vulnera-
bilidad, através de programas de la Secretaria y de otras organizaciones.

Ademés, la Secretaria ha logrado mayor visibilidad, tanto en el municipio
como en el pais y se esta consolidando como un referente de la gestion
territorial de la educacion. Asi mismo, sus procesos internos se han fortale-
cidoy halogrado un mejor manejo de la gestion financieray administrativa por
parte de los rectores.

Para mostrar el caso de la Secretaria de Educacion de Armenia, el presente
documento se ha dividido en seis secciones, en las que se responden las
preguntas claves para entender una buena practica. Enla primera se expone
el problema que dio origen a la experiencia, en la segunda se la describe, en
la tercera se explica el proceso que se llevo para que este proyecto se
convirtiera en un ejemplo para otras secretarias de educacion. Posterior-
mente, se exponen sus resultados, se analizan los factores que la llevaron a
serunabuena practicay se muestran sus proyecciones a futuro.

Al final del documento se presenta una ficha que incluye las principales
caracteristicas de la practica.

Queremos agradecer atodas las personas e instituciones que colaboraron en
la recopilacion de informacion para esta publicacion, especialmente a Jaime
Bejarano Alzate, Secretario de Educacion de Armenia y a los funcionarios de
la Secretaria; a los miembros de las instituciones educativas Rufino José
Cuervo Centro y Sur, CASD, Santa Teresa de Jesus, ITI, EI Caimo, Bosques
de Pinares, Teresita Montes, Gustavo Matamoros D'Acosta y Cristobal Colon;
a los integrantes de los circulos académicos y pedagdgicos de ciencias
naturales y de artes; al docente Jorge Antonio Toro; y a Luz Mary Rodriguez,
Directora de Formacion Empresarial de la Camara de Comercio de Armenia.
El listado de las personas entrevistadas se encuentra al final de este
documento.



1.¢ Cual es el problema?

Armenia fue el primer municipio en certificarse en 1999. A partir de ese afio se
impulsaron acciones tendientes a organizar y hacer eficiente el sistema
educativo, asi como a generar opciones para ampliar la cobertura. Sin
embargo, existian "obstaculos" para adelantar gestiones que permitieran una
mejor organizacion administrativa, pedagégicay financiera.

Los Proyectos Educativos Institucionales—PEI de algunos planteles estaban
alejados de la realidad del entorno, por lo que existian pocas posibilidades de
atender las necesidades de los estudiantes, asi como de proyectarlos en una
dinamica local y municipal. Lo anterior tenia serias repercusiones en la
definicion de planes de estudio y metodologias adecuadas al tipo de alumnos
que se deseaba formar.

Ademas, la oferta de programas y proyectos de la Secretaria, asi como de
otros actores (departamentales, nacionales e internacionales) no siempre
respondia a las necesidades de la poblacion, las instituciones educativas o la
region. Esta oferta llegaba desarticulada a los planteles y era vista por docen-
tes, coordinadores y rectores como "una carga mas", en lugar de oportuni-
dades para integrar y potenciar su trabajo cotidiano. Adicionalmente, su falta
de continuidad iba en detrimento de la permanencia escolar.

Los directivos docentes mostraban un débil liderazgo pedagdgico,
comunitario y administrativo. La capacitacion que recibian para ejercer su
labor era insuficiente, por lo que el abordaje de los temas financieros y
administrativos se convirtio en una gran debilidad.

Los supervisores y directores de nlcleo mediaban las relaciones entre las
instituciones educativas y la Secretaria, en cumplimiento de las funciones de
inspeccidn y vigilancia previstas en la Ley 115 de 1994. De sus instrucciones
dependian permanentemente los directivos docentes.

Sin embargo, sus intervenciones no contaban con un enfoque definido y
unificado. La orientacion respondia mas a los intereses, la interpretacion de
las politicas nacionales y la experticia de cada uno, que a una labor de
unificacion y construccion de rutas y acciones de trabajo.

Como resultado se produjo un desequilibrio en la asesoria a las instituciones
educativas con una consecuente inequidad en sus niveles de desarrollo. Se
fortalecieron aquellas que tenian mayor acceso a formacion, nuevas
practicas, recursos Y, por supuesto, mejores resultados académicos. Asi, se
fue configurando una educacion inequitativa que, en Gltimas, privilegiaba a
unos estudiantes en detrimento de otros.




En cuanto a la Secretaria de Educacion, la entidad contaba con una
estructura inflexible que no respondia eficientemente a las demandas de los
actores educativos y a los requerimientos de la gestion publica moderna. Su
cultura institucional propiciaba la dispersion de esfuerzos, la duplicidad de
tareas, la falta de credibilidad, el individualismo y el deterioro del clima laboral.
Adicionalmente, sus equipos internos llegaban dispersamente a las institucio-
nesy no siempre representaban las politicas locales y nacionales.

El andlisis mostro que el sistema educativo de Armenia era demasiado rigido
y poco funcional, que sus fines y propésitos no estaban muy claros, que no
habia proporcionado a los estudiantes los aprendizajes significativos que la
sociedad necesitaba y que tampoco habia permitido que la poblacion en edad
escolaringresaray permaneciera dentro de la escuela’.

Adicionalmente, la entidad, como muchas otras, mostraba deficiencias en la
recoleccion y analisis de informacion lo que limitaba su capacidad de orientar
eficientemente la toma de decisiones. También se evidenciaba una escasa
continuidad de las politicas publicas educativas en el ambito territorial, debido
alainestabilidad en el cargo de los secretarios de educacion y de los equipos
técnicos.

Esta situacion exigia una solucién que llevara al municipio a tener institucio-
nes educativas, fuertes y empoderadas, que formaran parte de un sistema
viable y con sentido para ellas. Tanto las instituciones como la misma
Secretaria debian resignificar su papel, sus responsabilidades y su forma de
actuar.

Para lograrlo era necesario que las instituciones se reubicaran territorial-
mente y que contaran con una asesoria y un acompafiamiento permanente,
de modo que pudieran desarrollar eficientemente procesos de gestion.

2.;Cual es labuena practica?

Para enfrentar la problemética descrita, la Secretaria de Educacion de
Armenia lider6 la organizacion de un Sistema Educativo Local que cuenta con
un esquema de relacion entre los distintos actores educativos que los
empodera para asumir colectivamente los retos del mejoramiento del
servicio, y para interactuar territorialmente con otras instancias
gubernamentales, locales y nacionales, ademéas de organizaciones de la
sociedad civil.

1. SECRETARIA DE EDUCACION DE ARMENIA. Politicas educativas para el municipio de Armenia.
Armenia, 2005. p. 3.



El Sistema tiene tres componentes basicos: insumos, procesos Yy resultados
(productos); e involucra diversas instancias:

- Las instituciones educativas son el centro del proceso. Desarrollan
acciones de planeacion y fortalecimiento. Los rectores son sus lideres
pedagdgicos, administrativos y comunitarios; los coordinadores y docen-
tes, los constructores de un sistema educativo pertinente a las necesida-
des de los estudiantes y del contexto.

- La Secretaria, cuyos funcionarios, organizados en equipos inteligentes,
asesorany acomparian alas instituciones.

- Las entidades del municipio y las organizaciones sociales que desarrollan
su oferta programatica en las instituciones.

- ElMinisterio, rector de la politica educativa.

La orientacion estratégica y sistémica de los recursos y esfuerzos de los
actores permitié construir una vision compartida que unifica criterios y alinea
la accion en torno al propésito de mejorar continuamente la gestion
educativa.

Como se verd méas adelante, el Sistema Educativo Local se apoya en la
organizacion de equipos inteligentes en la Secretaria y en los estableci-
mientos educativos, en la zonificacion de la ciudad y en el desarrollo de una
nueva institucionalidad; asi como en la puesta en marcha del ciclo integral de
gestion para apoyar y acomparfiar a los planteles en su fortalecimiento.

2.1. Las bases conceptuales del Sistema Educativo Local de
Armenia

Las bases conceptuales del Sistema se encuentran en los trabajos de Peter
Senge y Edgar Morin. Para el primero, una organizacion inteligente es
aquella que aprovecha continua y sistematicamente los recursos y
experiencias de sus integrantes. En ella se genera capacidad y aprendizaje
institucional, es decir, permite que todos sus miembros aprendan de la
organizacion y del equipo. Lo contrario es una organizacion tradicional,
anclada en el control y la rigidez, que limita a las personas para aportar,
apropiary transformar.

Organizar equipos inteligentes que aprenden y comparten requiere del
desarrollo de cinco disciplinas *:

1. Dominio personal: las personas que cuentan con €l alcanzan las metas
que se proponen. Ademés se sienten parte del equipo, valoradas y
reconocidas.

2. Modelos mentales: su desarrollo implica la revision de las propias
creencias y esquemas de pensamiento, asi como la apertura a nuevos
modelos y suincorporacion alavida.

El Sistema Educativo
Local es una forma de
“organizacion

funcional, coherente y

articulada, en la cual
todos los actores
involucrados asumen
la responsabilidad de
planear, organizar,
ejecutar, evaluar y
controlar los procesos
misionales de
cobertura, calidad,
eficiencia y equidad,
orientados al
mejoramiento de la
calidad de vida de
todos los ciudadanos”.

Alcaldia Municipal de
Armenia
Decreto 079 de 2004

2. SENGE, Peter. La quinta disciplina. El arte y la practica de la organizacion abierta al
aprendizaje. México: Granica, 2005.




“Construir
organizaciones
inteligentes, como lo
propone Senge,
significa que la gente
expanda
continuamente su
aptitud para crear los
resultados que desea,
que se cultiven nuevos
patrones de
pensamiento, que la
aspiracion colectiva

quede en libertad y
que la gente aprenda a
aprender en
conjunto”.

Jaime Bejarano
Alzate

La organizacion
educativa a partir de
Senge

3. Vision compartida: su construccion se refiere a la generacion de un
escenario futuro que motiva, entusiasma e impulsa a un equipo al logro de
resultadosy ala satisfaccion de necesidades colectivas.

4. Aprendizaje en equipo: se refiere a la capacidad para generar la
disciplina de trabajar en equipo y aprender continuamente, superando los
temores, las rivalidades y la perspectiva individual, para reemplazarla por
la colectiva.

5. Pensamiento sistémico: es una sensibilidad hacia los entrelazamientos
sutiles que confieren a los sistemas vivos su caracter singular.

De otra parte, los planteamientos de Morin le aportan al horizonte conceptual
del Sistema Educativo Local de Armenia su vision sobre lo complejo: "aquello
que no puede reducirse a una idea de lo simple, lo que esta tejido en
conjunto”. Esta mirada lleva a entender a los seres humanos y a las
organizaciones sociales en cada una de sus facetas, a verlos enredados en
las multiples posibilidades de relaciones, deseos, desordenes, inquietudes.

La educacion tiene la tarea de desarrollarse en medio de la complejidad
humana. Esto implica abordar sus multiples destinos: social, historico,
individual, colectivo, todos entrelazados e inseparables. No es posible
promover su transformacion sin contemplar cada una de sus facetas. De ahi
que un sistema educativo local debe dar sentido y papeles claros a todos sus
componentes e interacciones.

3.:Coémo se implement6?
Laimplementacion del Sistema Educativo Local de Armenia se orienté a:

- Sensibilizar a los actores de la comunidad educativa sobre la
importancia de actuar en un esquema sistémico.

- Desplegar un plan de asesoria y acompafiamiento a las instituciones
educativas para la implementacion de los programas de su plan
operativo, conservando como eje los objetivos misionales definidos en
las politicas municipal y nacional.

- Poner en marcha una estrategia de formacién—acompafiamiento que
permitiera a los actores de los procesos educativos desarrollar nuevas
habilidades y practicas para asumir competentemente los retos del
Sistema Educativo Local.

- Orientar el ejercicio de inspeccion y vigilancia en el marco del ciclo
integral de gestion.

- Transformar el ejercicio tradicional de la evaluacion entendido como
control, auno concebido como autocontrol y mejoramiento.

- Impulsar estrategias de comunicacion y visibilizacion de experiencias
exitosas, cuyos resultados permitieran a las instituciones educativas
una continua retroalimentacion para avanzar en acciones eficaces de
mejoramiento.



- Disefiar herramientas de apoyo para contribuir a que los rectores
innovaran permanentemente sobre el proceso e hicieran nuevos
desarrollos a partir de sus experiencias.

La Secretaria analiz6 el marco normativo con el fin de sustentar los cambios
administrativos propuestos. Se retomo el Articulo 67 de la Constitucion
Politica, en el que se consagra la educacion como un derecho y un servicio
publico. Ilgualmente, recogié los planteamientos sobre inspeccion y vigilancia
dispuestos en la ley, con el fin de establecer los mecanismos para responder
aestatarea.

Posteriormente, la Secretaria georeferencio las instituciones oficiales y sus
sedes; ademés determind las zonas educativas de la ciudad. En los
establecimientos consolid6 una nueva institucionalidad educativa, a partir de
la redefinicion de los procesos directivos, académicos y comunitarios orienta-
dos al mejoramiento de la calidad en todos los aspectos. La administracion
municipal respaldo totalmente a la entidad en las acciones necesarias para
alcanzar estos cambios.

El objetivo era consolidar equipos de trabajo, funcionales y articulados, para
dar respuesta coherente a los procesos misionales de calidad, cobertura,
eficiencia y equidad. A cada uno se le asignaron las funciones necesarias
para dar cumplimiento a las politicas municipales y nacionales’.

La ruta de los procesos implementados para poner en marcha el Sistema
Educativo Local se presentaen el grafico1.

El Sistema Educativo Local tiene tres componentes basicos: insumos,
procesos, y resultados o productos (grafico 2), los cuales se desarrollan alo
largo de este documento. Los insumos se relacionan con la organizacion en
los &mbitos central (secretaria), territorial (zonas educativas) e institucional
(establecimientos educativos); los procesos estan contenidos en la
propuesta del ciclo integral de gestion; y los resultados se orientan al
mejoramiento de la calidad, la cobertura, la equidad y la eficiencia.

3. Este proceso de reorganizacion se formalizd mediante el Decreto 079 de 2004
y las Resoluciones 0614 de 2004 y 0835 de 2006.
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3.1. Insumos del Sistema Educativo Local
3.1.1. Organizacion de la Secretaria de Educacion

Para esta tarea, se conformaron equipos inteligentes y se avanzd en el
proceso de modernizacion.

«0rganizacion de los equipos inteligentes

Se conformaron cinco equipos inteligentes para hacer eficiente y funcional la
administracion de la educacion del municipio; mejorar su calidad; y abordar
distintos ambitos de la gestion educativa, como la directiva, la académicay la
comunitaria.

Esta nueva organizacion no implica que los equipos inteligentes cumplan
funciones diferentes a las de los equipos y dependencias de otras secretarias
de educacion del pais, sino que las redimensiona y a la vez plantea
responsabilidades particulares en relacion con el fortalecimiento del Sistema
Educativo Local. De manera general, cada uno debe:

- "Velar por el cumplimiento en las instituciones educativas de los procesos
relacionados con el area organizacional que orientan (planeacion estraté-
gica, asesoria y acompafiamiento, formacion, evaluacion, control y retro-
alimentacion), para propiciar el mejoramiento continuo.

- Propender por la consolidacion de una cultura de la auto-evaluacion y el
autocontrol en las instituciones educativas del municipio, que permita el
pleno ejercicio inteligente de la autonomiainstitucional.

- Conformar el equipo interdisciplinario, liderado por el Secretario de
Educacion, para el ejercicio permanente de la inspeccion y vigilancia a las
instituciones educativas del municipio"”.

En la conformacion de los equipos, la Secretaria vencié los obstaculos pro-
pios de una transformacion cultural y administrativa. La orientacion a
resultados, el trabajo en equipo y el uso amplio y transparente de la
informacién generaron resistencias en los funcionarios de la Secretaria, pues
la nueva propuesta conllevaba, para algunos, una pérdida del "poder" y un
mayor control. Esto se superd gracias a un fuerte trabajo para generar una
vision compartida que privilegiaba los intereses colectivos sobre las prerro-
gativasindividuales.

= Composiciony funciones de los equipos

Los equipos inteligentes integrados fueron el administrativo, el juridico, el de
planeamiento educativo, el financiero, y el de gestion y calidad. En general
son liderados por profesionales especializados que fueron seleccionados de
acuerdo con su formaciény experiencia.

4. ALCALDIA MUNICIPAL DE ARMENIA. Decreto 079 de 2004.




Ademas de sus lideres, los equipos estan conformados por profesionales,
cuyas responsabilidades fueron distribuidas teniendo en cuenta su perfil y
expectativas; y por personal administrativo de la Secretaria. Aunque los
equipos existen y funcionan, los cargos en la planta de personal no estan
creados.

La principal funcion de los equipos es asesorar, desde la Secretaria de
Educacion, a las instituciones educativas. A continuacion se presentan sus
principales responsabilidades dentro del Sistema Educativo Local, de acuer-
do con la Resolucion 0835 de 2006°

Equipo administrativo: se encarga de la gestion del talento humano, la
elaboracion del plan anual de compras de la entidad, el manejo del archivoy la
correspondencia general, ademas de coordinar la oficina de atencion al
ciudadano.

Sus institudmesti08ie##E28a7433 0.0000 TD(20 )Tj15.6821 Oapoyo TD(cuyOn )Tj14.6682 Oresponde.7




* Equipo financiero: su principal funcion es apoyar a la Secretaria en los
procesos de presupuesto, tesoreria y contabilidad. Asi mismo, trabaja en la
asignacion, ejecucion y modificacion del presupuesto, y en su distribucion
entre los proyectos viabilizados.

También se encarga de coordinar y tramitar oportunamente la transferencia
de recursos a las instituciones, ademas del pago de la némina docente y de
los servicios publicos de los establecimientos educativos.

* Equipo de gestion y calidad: esta conformado por 16 profesionales,
algunos de ellos supervisores y directores de nucleo.

Este equipo tiene la mayor responsabilidad en el disefio, despliegue, y
evaluacion de las acciones y estrategias del Sistema Educativo Local,
particularmente en los procesos del ciclo integral de gestion (planeacion,
formacion, asesoria y acompafiamiento, evaluacion y autocontrol, ademas
de mejoramiento) que se detallaran més adelante.

Adicionalmente, es responsable de liderar los programas y proyectos que se
desprenden de la politica nacional La Revolucion Educativa y del Plan de
Desarrollo Educativo del Municipio de Armenia para la vigencia 2004 2007,
especialmente aquellos relacionados conla calidad.

Otras funciones de este equipo son: coordinar el desarrollo de

«El proceso de modernizacion de la Secretaria de Educaciéon de
Armenia

modiié (20} 806 aSa




“La idea de
sectorialidad en la
educacion ha generado
fragmentaciones en el
caracter holistico del
sistema educativo. Por
tanto, hay que
desarrollar una nueva
nocion educativa
dentro de una
concepcion mas
integral, lo publico.
Esto debe verse
reflejado en las
politicas de
descentralizacion y en
las nuevas instituciones
educativas, que de
cerradas y
conventuales, tienen
que pasar a ser
abiertas y flexibles.
Todo lo anterior debe
apoyarse en estudios
geo—referenciales que
permitan un andlisis
cohesionado del
contexto”.

Jaime Bejarano Alzate
Una mirada sobre la
descentralizacion y la
certificacion: la
experiencia de
Armenia

A traves del proceso de modernizacion, la Secretaria de Educacion de
Armenia ha trabajado en el tema de sistemas y tecnologia, en actividades
como licenciamiento, conectividad, equipos de computo y software, entre
otros. De esta forma, la entidad puede contar con las condiciones basicas para
gestionar sus procesos.

Asi, la Secretaria ha implementado sistemas de informacion que le han
permitido potenciar el desarrollo de procesos claves del Sistema Educativo
Local. Estos son: el de matricula (SIMAT); el de informacién y control de
alumnos (SICA); y el de ejecucion de contabilidad, presupuesto, tesoreria y
activos fijos de las instituciones educativas. En el futuro, se implantaran los
sistemas de atencion al ciudadano, calidad, recursos humanos integrado y
gestion financiera.

De otra parte, desde el proceso de modernizacion, la atencion al ciudadano se
ha entendido como un macroproceso del que hacen parte, entre otros, la
respuesta a las quejas, reclamos y sugerencias de la comunidad; la atencion
oportuna y en corto tiempo en las oficinas destinadas a esta tarea; y la
capacidad para tramitar eficientemente la correspondencia recibida. Los
resultados en estos aspectos se desarrollaran en el numeral 4 de este docu-
mento.

Con la modernizacion, la Secretaria de Educacion de Armenia también ha
logrado definir sus procesos y procedimientos; capacitar a sus funcionarios en
gerencia, disefio y tramite de procesos, atencion al publico, sistemas,
comunicacion y seguimiento a resultados; y organizar la oficina de atencién al
ciudadano.

3.1.2. Organizacion de las instituciones educativas

Este segundo insumo fundamental para el desarrollo del Sistema se relaciona
con la forma de organizacion del territorio en zonas educativas y de las
instituciones alli ubicadas, proceso que precedio a la organizacion interna de
las mismas.

#Lanuevainstitucionalidad

En 2004, la ciudad se organizé en 19 zonas educativas, "territorios donde
residen comunidades en proximidad fisica, con necesidades educativas
comunesy donde se desarrollan programas educativos para todos los niveles,
através de lasinstituciones educativas" .

El proceso se inicio con la delimitacion de las zonas, en el cual participaron los
rectores y la Secretaria. Mas que limites geograficos, se establecieron
aquellos relacionados con las areas de oferta y demanda educativa del
municipio y con la garantia de continuidad de los estudiantes en el sistema.

7. ALCALDIA DE ARMENIA. Decreto 079 de 2004,



Posteriormente, se disefid un instrumento de captura de informacion que fue
aplicado por los estudiantes de las instituciones, con la supervision de los
docentes y el apoyo de la comunidad educativa. La encuesta dio cuenta,
entre otros aspectos, de la caracterizacion socioecondmica de los hogares, la
atencion en educacion y las organizaciones con potencial para establecer
alianzas.

Los resultados fueron consolidados por institucion. A partir de ellos se disefia-
ron alternativas de vinculacion al sistema educativo de las diferentes
poblaciones encontradas en las zonas, como personas con necesidades
especiales, adultos, ademas de nifios y jovenes trabajadores.

Segun Bibiana Vélez, Coordinadora del equipo de gestion y calidad, la
zonificacion le permitio a la Secretaria establecer la poblacion en edad
escolar a atender, tanto en las instituciones, como en las zonas educativas; y
determinar a qué establecimiento debia acceder, de acuerdo con su sitio de
vivienda.

Se busco prestar el servicio inicialmente a los nifios y jovenes que habitan en
una zona o cerca de ella; posteriormente, y dependiendo de la disponibilidad
de cupos, se atendieron otros pertenecientes a otras zonas del municipio.

Segun la misma funcionaria, el proceso de zonificacion contribuyo a que las
instituciones educativas conocieran las caracteristicas de la poblacion que
atienden (nifios, jovenes y adultos), lo que les ha permitido reformular sus PEI
para ofrecerles servicios educativos mas pertinentes. También les ha permiti-
do alosrectores actuar en el contexto comunitario.

La zonificacion mostré que para garantizar la continuidad en el sistema
educativo, mejorar la equidad y eliminar las barreras en el acceso y la
permanencia, era necesario contar con instituciones que, independien-
temente de la zona en la que estuvieran ubicadas o la poblacion que
atendieran, compartieran caracteristicas como: recursos y ambientes
escolares favorables al aprendizaje, lineamientos curriculares comunes y
buenos niveles de calidad de la educacion.

La integracion de varios colegios a partir del liderazgo de cada rector fue el
mecanismo establecido para crear esta organizacion. Lo anterior demandd
un ejercicio de consenso, construccion colectiva y planeacion, en el que se
reconocieron y fortalecieron las particularidades de cada uno de ellos. Asi, las
74 escuelas existentes antes de este proceso, pasaron a ser 32 instituciones
educativas.

“El Sistema Educativo
Local da
responsabilidades sobre
una zona a las
instituciones
educativas. Por
ejemplo, identificar
conjuntamente
problematicas de la
poblacion y diseriar
soluciones coherentes
con sus necesidades. El
ejercicio ha acercado a
los planteles a las
comunidades y ha
permitido que los
docentes vean de cerca
la realidad de sus
alumnos”.

Alvaro Arias
Rector CASD




“Las nuevas
instituciones, dentro
del proceso de
descentralizacion,
deben conocer su
comunidad educativa
y ser lideres para
generar mejores
factores de calidad.
En ellas es
fundamental la
funcion de los
rectores, quienes
deben ejercer tres
tipos de liderazgo: el
pedagogico, como
razon esencial de su
trabajo; el gerencial
en una organizacion
diferente; y el
comunitario, para
fortalecer la relacion
con los actores del
contexto”.

Jaime Bejarano
Alzate

Una mirada sobre la
descentralizacion y la
certificacion: la
experiencia de
Armenia

La institucion educativa también se visualiz como un sistema que desarrolla
procesos en los ambitos de la gestion:

- Académica, en tanto se genera un escenario de reflexion y resignificacion
de las précticas pedagdgicas, del Proyecto Educativo Institucional y de los
planes de estudio, entre otros.

- Directiva—administrativa, porque el Sistema recupera el liderazgo directivo
y pedagdgico, apoyandose en la comunicacion constante con la Secretaria,
en la formacion permanente de los rectores y en asesorias puntuales sobre
temas criticos, realizadas por los equipos inteligentes.

- Comunitaria o del contexto, ya que la institucion educativa es parte de una
zona y esté inmersa en un territorio que debe conocer para poder ofrecer
unaeducacion pertinente.

Para consolidar la nueva institucionalidad, y teniendo como base la zonifi-
cacion, se desarrollaron los siguientes pasos:

- Geo-referenciacion de las instituciones en una zona determinada para
ubicar los establecimientos cercanos y su area de influencia.

- Definicion de las afinidades entre centros y zonas. Para ello se delimitaron
las instituciones educativas que debia atender cada zona. En este trabajo
se tuvo en cuenta la capacidad de gestion de los planteles para lograr
instituciones mas homogeéneas.

- Caracterizacion social, economica, cultural y empresarial de la zona. Esto
permitio definir sus limites y posibilidades. En esta tarea se emplearon
herramientas investigativas y de socializacion con la comunidad educativa
(reunionesy encuestas, principalmente).

- Sensibilizacién permanente a los rectores y a la comunidad para reducir las
resistencias.

La estrategia de crear una nueva institucionalidad hizo real la integracion
educativa, la cual garantiza la continuidad de los estudiantes en todo el ciclo
educativo (preescolar, basica —primaria y secundaria— y media), indepen-
dientemente de sus cambios de ubicacion en la ciudad. De otra parte, permitio
caracterizar el territorio para reformular los PEI y sus relaciones con la
comunidad.

Los retos de estas nuevas instituciones se centraron en consolidar una sola
rectoria, con liderazgo académico, directivo—gerencial y comunitario; y un
PEI tnico, ajustado alas condiciones de la zona. Asi mismo, en la resignifica-
cion de la visién y la mision; la organizacion de equipos de calidad, como
mecanismo para responder a la nueva institucionalidad y para coordinar
acciones entre directivos y docentes; la vinculacion de la comunidad; y la
aceptacion de lanueva estructura por parte de ésta.



El proceso presento varias dificultades. Por un lado, el concepto y sentido de
la nueva organizacion de la educacion en Armenia era reciente y no se habia
desplegado y apropiado suficientemente. Por el otro, pese a las bondades de
la zonificacion, hubo resistencias en algunas instituciones, dado que se
asumia la integracion como una "pérdida” de identidad, prestigio o poder de
los establecimientos educativos.

Las comunidades también se resistian a que su institucion fuera integrada y
hasta que su nombre cambiara. Sin embargo, el didlogo constante, y la
informacion transparente y oportuna ayudaron a la comprension del proceso.
Finalmente, la zonificacion fue aceptada y en la actualidad es reconocida
localmente y valorada como una estrategia para que los nifios y jovenes
permanezcan en el sistema educativo.

=Los equipos de calidad de las instituciones educativas

Con la idea de un modelo en cascada, se propuso conformar en las
instituciones educativas equipos de calidad, paralelos a los equipos
inteligentes de la Secretaria. La experienciay el iempo de funcionamiento de
estos Ultimos dio confianza a los miembros de las instituciones para crearlos.

Por lo general, estos equipos estan integrados por rectores, coordinadores,
docentes, personal administrativo, representantes de los estudiantes,
egresados, padres de familia e incluso, lideres de la comunidad; en otros
casos, funcionan en el marco de los consejos Directivo y Académico de las
instituciones.

Los equipos de calidad han permitido "articular lo que antes estaba
desarticulado”, pues han contribuido a que los rectores y coordinadores
apropien y potencien el sentido pedagdgico de su labor, y a que tengan una
vision integral de suinstitucion.

Las principales dificultades presentadas al integrar los equipos estaban
relacionadas con la falta de tiempo por parte de los docentes. Esto se
soluciond empleando la jornada completa de trabajo, la cual esta definida por
la normatividad vigente. Su aplicacion, mas que por la coaccion, se ha dado
por la conviccion de que los espacios para el trabajo conjunto entre docentes
y directivos son fundamentales para consolidar el Sistema Educativo Local.

Uno de los mejores incentivos para facilitar la inclusion, la permanencia y la
apropiacion del modelo de los equipos de calidad en las instituciones ha sido
el despliegue de los procesos del ciclo integral de gestion y la conviccion de
que la participacion de los actores tiene incidencia real en la definicion,
ejecuciony evaluacion de la politica plblica educativa del municipio.

En los recuadros 1 y 2 se presentan dos casos ilustrativos de la
interpretacion del modelo de equipos inteligentes por parte de dos
instituciones educativas.

“Los equipos son una
estrategia para
enfrentar la
complejidad de los
procesos que se viven
al interior de la
institucion, asumiendo
responsablemente los

nuevos desafios que
implica la educacion
en la actualidad”.

Guillermo Dario
Robayo Martinez
Rector Institucién
Educativa Rufino
José Cuervo Centro




Recuadro 1. Los equipos de calidad de la Institucion Educativa
Rufino José Cuervo Centro

La Institucion Educativa Rufino José Cuervo Centro tiene casi 100 afios. Su misién es formar
integralmente a los nifios y jovenes de la region, ofreciéndoles los medios para que alcancen una
mejor calidad de vida y una convivencia arménica; y educandolos para el mundo laboral y la educacién
superior, mediante estrategias pedagdgicas centradas en la comprension, la innovacion permanente,
elrespetoaladiversidady la blisqueda de soluciones creativas alos problemas del entorno.

La institucion atiende actualmente a cerca de 3 mil estudiantes de la ciudad y ofrece desde preescolar
hasta undécimo grado. En la media técnica brinda las especialidades de gestion ambiental y
ecoturismo, gestion empresarial y mercadeo, ademas de mantenimiento y ensamble de
computadores; en la académica ofrece profundizacion eninglés.

En el plantel se crearon cinco equipos de gestion de la calidad como una estrategia organizacional
para atender adecuadamente todos los procesos institucionales. Estos estan conformados en
promedio por 17 docentes de ambas jornadas; en algunos casos son liderados por coordinadores y en
otros por maestros.

Los lideres conforman el equipo técnico de gestion de la calidad de la institucion, el cual se retne
semanalmente con el rector para hacer seguimiento a los planes de accién de cada equipo. La
Secretaria de Educacion les hace acompafiamiento cuando éstos lo requieren.

Los equipos parala gestion de la calidad de la institucion son:

=~El académico, que se encarga de los temas relacionados con las evaluaciones externas (Examen
de Estado, pruebas SABER), el modelo pedagdgico, el desarrollo de competencias, los estandares,
la evaluacién y promocion de estudiantes, la programacion de las areas y los proyectos pedagégicos,
entre otros.

=El de convivencia escolar cuenta con el apoyo de dos orientadoras escolares y trabaja todos los
temas relacionados con lavida en armoniay el proyecto institucional de convivencia.

=El| de gestion comunitaria tiene como prioridad proyectar la institucion hacia el entorno para que
éstaaporte a su desarrollo.

=El de calidad del ambiente escolar trabaja todo lo relacionado con el mejoramiento de los
ambientes de la institucion, de tal forma que se garanticen espacios agradables y confortables para
elbuen desarrollo de latarea pedagogica.

=Elde atencion a las necesidades educativas se encarga de apoyar el acceso y la permanencia de

las poblaciones con necesidades educativas especiales.

Los equipos han contribuido al mejoramiento de:

=Los resultados en el Examen de Estado (ICFES): la institucion paso del nivel de rendimiento medio

al alto; 320 estudiantes se clasificaron en este dltimo.

=El clima escolar, a través del proyecto de convivencia Caminemos juntos y juntas hacia una
convivencia "calidosa". Este fue considerado en el Foro Nacional sobre Competencias Ciudadanas
como una experiencia significativa en el tema.

=Laorganizaciony el aseo de la planta fisica.

Adicionalmente, se han incorporado a la institucion estudiantes con necesidades educativas
especiales.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion suministrada por el Equipo de Gestion de la Calidad de la Institucion
Educativa Rufino José Cuervo Centro.
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Recuadro 2. Las acciones del CASD en el marco del Sistema Educativo Local

EI CASD es una institucidn con 26 afios de existencia. Sumision es contribuir a la formacién integral de
sus usuarios de todas las edades, niveles (desde preescolar hasta media —técnica y académica—) y
condiciones personales, mediante la exploracion y el fortalecimiento de diversas competencias para
contribuir a que éstos construyan su propio proyecto de vida en funcion del desarrollo cultural, social y
economico de lazona educativa, el municipio y el pais.

La institucion tiene cuatro sedes educativas y atiende a 5.782 estudiantes. 2.444 de ellos reciben la
media técnica y vienen de otras instituciones, con las cuales se han firmado convenios. Ademas,
atiende a toda la poblacion con discapacidad auditiva de la ciudad (70 personas). Cuenta con ocho
coordinadores, 152 docentes y 15 administrativos.

El equipo de gestion de la calidad funciona en el marco del Comité Directivo, por lo que cuenta con la
participacion de padres, estudiantes y egresados. Existen otros equipos que se dedican a temas
especificos como educacion de adultos, atencién a poblacion con discapacidad auditiva y proyectos
(educacion sexual, desastres); 0 que responden a la estructura de la institucion: por niveles, sedes y
jornadas. Adicionalmente estan los equipos administrativo, directivo, de padres de familia y de
docentes por especialidad. También pueden ser temporales, cuando es necesario atender asuntos
puntuales.

Todos los equipos interactlian y rotan su liderazgo. Ademas, han asumido retos como mejorar los
resultados de las pruebas de calidad y la convivencia escolar, contribuir a disminuir el maltrato
intrafamiliar, ajustar el PEI a la realidad de la zona educativa, asi como definir y ajustar objetivos,
metas y planes operativos.

De otra parte, en el CASD existen espacios de planeacion y seguimiento, cuyas actividades se

realizan en las horas que no corresponden al trabajo de los docentes con estudiantes en el aula,

cubriendo asi lajornada laboral completa. Algunos son los:

=L unes administrativos: reunién mensual en la que participan todos los docentes. En ella se trabajan
las politicas institucionales, los informes de la Secretaria y el calendario académico. También se
realizan acciones de autoformacion y se monitorean los proyectos transversales.

=Miércoles académicos: se desarrollan por areas de conocimiento, con el fin de promover el
mejoramiento de los conceptos y las practicas de ensefianzay aprendizaje.

=Encuentros mensuales con la comunidad, por proyectos o por sedes. En los ultimos, los
coordinadores trabajan con los docentes temas disciplinarios, logisticos y académicos.

Lainstitucion ha obtenido logros como:

=La generacion de recursos propios provenientes de los servicios de capacitacion que ofrece; y de
convenios con el SENAy la Empresa de Energia Eléctrica de Quindio, a través de los cuales se
reciben equipos y dotaciones.

=El desarrollo del proyecto de convivencia escolar Leones educando, en convenio con el Club de
Leones.

=La seleccion en el Foro de Matematicas del proyecto de ensefianza de esta area a la poblacion con
discapacidad auditiva como una experiencia significativa.

=Los cambios enla cultura institucional relacionados con la cooperacion y el mejoramiento como reto.

Laparticipacion en el programa Lideres Siglo XXI.

=L a existencia de planes operativos por equipo, que incluyen planes de mejoramiento anuales e
informes de gestion.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion suministrada por el Equipo de Calidad del CASD y su rector.
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3.2. Procesos del Sistema Educativo Local

Para consolidar y fortalecer el Sistema Educativo Local era necesario
transformar la cultura, generar una vision compartida, apoyar la apropiacion de
practicas y el aprendizaje de los equipos inteligentes; y, sobre todo, contar con
una Secretaria preparada para responder a los retos de una nueva forma de
gestionar el mejoramiento de la calidad de la educacion en el municipio.

Con tal propdsito, se introdujo el ciclo integral de gestion, el cual se define
como el conjunto de procesos administrativos que permite al Sistema
Educativo Local cumplir los encargos misionales de cobertura, calidad, efi-
ciencia y equidad, para avanzar hacia los propositos de la nueva institucio-
nalidad.

Este ciclo es una adaptacion del ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar).
Se convierte ademas en un modelo de trabajo, tanto para la Secretaria como
para las instituciones educativas. Asi mismo, orienta la intervencion en los
planteles, cualquiera sea el &rea de la Secretaria o de sus aliados que busque
tener contacto con éstos. En el grafico 3, se presentan los momentos del ciclo
integral de gestion.

Grafico 3. Ciclo integral de gestion
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Fuente: Secretarfa de Educacion. Politicas educativas para el municipio de Armenia. 2005.

3.2.1. Planeacion

El proceso de planeacion, en el marco del ciclo integral de gestion, se entiende
como un ejercicio colectivo que articula las demandas y ofertas de los
lineamientos nacionales, con las politicas y programas municipales, asi como
con los proyectos educativos, planesy acciones institucionales.



La planeacion estratégica y la operativa han permitido alcanzar, sistematica y
organizadamente, logros en los programas y proyectos tendientes al
cumplimiento de la misiony la vision de la Secretaria. Los equipos inteligentes
de esta entidad y de calidad de las instituciones educativas, formulan sus
planes operativos de acuerdo con los lineamientos de las politicas
municipalesy nacionales.

Adicionalmente, los programas educativos del Plan de Desarrollo Municipal
estan articulados con las dinamicas zonales e institucionales. Por lo anterior,
los establecimientos educativos no los sienten como una actividad adicional
que retrasa el desarrollo de la cotidianidad escolar, sino como la posibilidad de
establecer acuerdosy de consolidar su vision.

El proceso también les facilita a los planteles realizar la programacion de su
dia a dia al mismo tiempo que contemplan las acciones colectivas del munici-

pio.

Asi mismo, la planeacion ha permitido establecer un cronograma de activida-
des educativas en el municipio, en el cual se indican las fechas claves para el
desarrollo de los proyectos y de diferentes acciones. Esto ha supuesto la
coordinacion interna de las distintas instancias de la Secretaria en su llegada
alas instituciones para desempenar las tareas de asesoria, acompafiamiento
y promocion de proyectos.

La planeacion se ha realizado a traves de diferentes tipos de reuniones, entre
otros, el comité directivo que se realiza en la Secretaria de Educacion
Municipal, donde se comparten avancesy se definen estrategias de llegada a
las instituciones educativas.

El proceso de planeacion desarrollado por cada uno de los equipos
inteligentes de la Secretaria permitio definir un horizonte claro sobre el trabajo
a realizar con las instituciones educativas. En 2005, el equipo de gestion y
calidad, encargado de coordinar la llegada a los planteles, validé con ellos los
planes de accion. Este ejercicio no solo les facilitd a las instituciones contar
con orientaciones precisas sobre las labores a realizar y sus alcances, sino
que también gener6 un clima de confianza, al tener acceso a informacion
transparente.

En ese mismo afio, el trabajo del equipo se centré en el despliegue de los
planes de accion en las instituciones educativas. La ruta de trabajo se inicid
con larevision de los PEI'y su concordancia con la nueva institucionalidad, la
zonificacion educativay los ejes misionales.

Gracias a este ejercicio, los rectores visualizaron las necesidades y posi-
bilidades de sus PEI, para articularlos con la oferta programética de la
Secretaria y los propdsitos del Sistema Educativo Local. A partir de esto, las

“Los equipos
inteligentes de la
Secretaria de
Educacion fueron
retados a apropiar
culturalmente y a
adoptar las practicas
planificadoras, para
que pudieran llegar
con 'autoridad moral’
a las instituciones
educativas”.

Bibiana Vélez
Coordinadora Equipo
de Gestion y Calidad




“La Secretaria, como
integrante del Foro de
Gerentes de la Camara
de Comercio de
Armenia, considero
importante aplicar este
modelo en el sector
educativo (...) En tal
sentido, en 2005 se
inicio esta alianza
publico—privada, en la
cual se ofrece un
espacio de
participacion, reflexion
y aprendizaje a los
rectores de
establecimientos
oficiales y privados, asi
como de instituciones
de educacion
superior”.

Luz Mary Rodriguez
Directora de
Formacion
Empresarial

Camara de Comercio
de Armenia

instituciones educativas iniciaron la construccion de sus planes operativos y
el fortalecimiento de sus equipos de calidad.

3.2.2. Formacion

El proceso de formacion que el ciclo plantea esta encaminado a cualificar y
empoderar a los actores educativos (directivos, coordinadores y docentes)
para que puedan asumir de forma competente los retos y lineamientos
trazados por la Secretaria de Educacion Municipal y el Ministerio.

La formacion se define de acuerdo con los resultados de diversos diagnos-
ticos, asi como con las necesidades de los planes de mejoramiento formu-
lados por cada institucion. A continuacion se presentan las estrategias
implementadas para formary empoderar a los actores educativos:

«Encuentro de rectores

Una de las estrategias fundamentales para la implementacion del Sistema
Educativo Local en el ambito institucional ha sido el permanente contacto de
los rectores con el Secretario y los lideres de los equipos inteligentes, a través
de un encuentro quincenal. Los procesos de formacién y construccion con-
junta han logrado empoderarlos e incrementar su liderazgo académico,
directivo—gerencial y comunitario, para el despliegue de los equipos de
calidad en susinstituciones.

En este espacio, los rectores reconocen las politicas municipales y
nacionales, comparten estrategias y reciben orientaciones sobre la manera
de constituir sus equiposy liderarlos, asi como la forma de generar dinamicas
de planeacion, evaluacion y construccion colectiva en las instituciones. Por
este medio, la Secretaria mantiene las exigencias de articulacion progra-
maética con el Plan de Desarrollo Municipal. Esta estrategia ha sido clave para
orientar alos nuevos rectores, incorporados a través de concursos.

Estos encuentros también cobijan a los rectores de colegios privados, los
cuales se reinen cada mes con la Secretaria de Educacion. A partir de este
trabajo, algunos haniniciado el montaje de sus equipos de calidad.

«Forode Direccion Educativa

Serealiza en alianza con la Camara de Comercio de Armenia; en él se retoma
la experiencia del Foro de Gerentes de esa entidad. Es un espacio de
reflexion, formacion, actualizacion e intercambio de experiencias sobre
aplicacion de enfoques modernos de gestion, que les ha permitido a los
directivos docentes visualizar otras formas de dirigir sus instituciones y de
liderar procesos de cambio.



También es una oportunidad para el andlisis y la construccion de una linea de
politica frente a la educacion con los actores que la dirigen, asi como para
compartir y transferir buenas précticas de gestion entre el sector pablico y el
empresarial.

El Foro se desarrolla mediante reuniones mensuales. En cada una de ellas,
un alto funcionario gubernamental, un lider empresarial, un experto en
educacion o un académico hace una presentacion que da lugar al didlogo
entre los asistentes.

«Circulo de coordinadores

Los coordinadores cuentan con un circulo para la interaccion y comunicacion
con la Secretaria de Educacion, cuyo objetivo es empoderarlos para asumir
su rol como directivos docentes en forma integral, y no s6lo como administra-
tivos o reguladores de disciplina.

El circulo se retne una vez al mes y en él participan todos los coordinadores
del municipio. En las sesiones se busca la formacion y la unificacion de
lenguajes alrededor de una temética educativa central, se comparten
experiencias exitosas y se analizan los casos dificiles que se presentan enlas
instituciones.

Los coordinadores han redireccionado su papel, gracias a la claridad sobre
su rol dentro del ciclo integral de gestion de sus instituciones. Como explica
uno de ellos: "los coordinadores debemos convertirnos en las personas que
lideran los proyectos de las instituciones. Somos mediadores y complemento
para que éstas marchen, porque tenemos mas contacto con los padres de
familiay conlos docentes".

«Circulos académicos y pedagégicos

Los circulos academicos y pedag0gicos son escenarios de construccion
colectiva que buscan consolidar la nueva institucionalidad, generar una
vision compartida y cualificar a los docentes, a través de un proceso de
formacion.

Se han conformado 16 circulos que se redinen mensualmente y son dirigidos
por docentes, con el apoyo de un asesor del equipo de gestion y calidad de la
Secretaria. Los profesores participan de forma voluntaria en las horas de su
jordana laboral que noimplican trabajo en el aula con los estudiantes.

Los circulos se han convertido en espacios para el intercambio de buenas
practicas de ensefianza—aprendizaje y para la incorporacion de estandares
curriculares. De alguna manera, participar en ellos se constituye en un
reconocimiento a los docentes con mayor liderazgo disciplinar y pedagogico,
compromiso con su labor y capacidad de multiplicacion al interior de sus
instituciones.

“Se ha cambiado la
idea de ser
coordinador de un
solo aspecto, ahora
somos integrales. La
formacion de equipos
inteligentes sefialo un
camino para que los
coordinadores
trabajemos en las
lineas directiva,
académica y
pedagogica”.

Coordinador

“Antes éramos islas,
cada uno dictaba una
programacion diferente.
El circulo ha permitido
que cada docente planee,
experimente e informe
sobre sus experiencias
para ayudar a

los otros comparieros

a replicar sus buenas
prdcticas y a

mejorar la calidad de
la educacion”.

Miembros del Circulo
Académico y
Pedagodgico de Ciencias
Naturales



“Es la primera vez que
se estd pensando en
los estudiantes, ya que
al contar con un
curriculo unificado en
el que todos trabajan
los mismos topicos,
asignaturas e
intensidades horarias,
se garantiza la
equidad”.

Miembros del Circulo
Académico y
Pedagogico de
Ciencias Naturales

Como estimulo a los docentes que lideran los circulos, éstos pueden
seleccionar anualmente una actividad de capacitacion corta en cualquier
parte del pais y sus costos son cubiertos por la Secretaria de Educacion.

Una de las metas que se han propuesto los circulos es la construccion de una
estructura curricular comun parala ciudad que aborde las areas obligatorias y
los proyectos transversales, de manera que éstos respondan a las necesida-
des de la poblacion y permita unificar los planes de estudio. Esto implicaria
que el estudiante, a pesar de un cambio de institucion, no vea afectada su
continuidad en el sistema.

«Programas de formacién permanente ’

Estos tienen por objetivo vincular a los docentes en programas realizados en
conjunto con otras entidades, con las cuales se acuerdan contenidos y
acciones formativas, de manera que se responda a las necesidades de los
profesores.

Entre los aliados se encuentran el Banco de la Republica —a través del Museo
Quimbaya—, la Universidad del Quindio, Comfenalco, Comfamiliar, el SENA,
la Didcesis de Armenia, el ICBF, COMPARTEL y el Ministerio de Educacion
Nacional.

Estos programas, ademas del fortalecimiento disciplinar, han incluido la
formacion en planeacion estratégica, de modo que los rectores y coordina-
dores, a partir de sus aprendizajes, orienten en sus instituciones los procesos
de evaluacioninstitucional y de disefio de los planes de mejoramiento.

De otra parte, los programas para el ascenso en el escalafon docente tienen
como meta cualificar los procesos de aprendizaje de los estudiantes mediante
la formacion de docentes. En tal sentido, se establecen ofertas con universi-
dades de la region y de otras zonas del pais, que cuentan con programas
aprobados para tal efecto.

En el Comité Territorial de Capacitacion se establecié una politica para la
aprobacion de las propuestas presentadas para ascenso en el escalafon.
Estas deben: concordar con la politica de calidad del Sistema Educativo
Local; apuntar al mejoramiento de los resultados en las pruebas censales
(Examen de Estado y SABER); integrar a los diferentes actores y procesos de
la institucion educativa, y no solo a los maestros que se estan formando; y
tener mecanismos para verificar la incidencia de los conocimientos adquiridos
por los educadores en los aprendizajes de los estudiantes.

8. SECRETARIA DE EDUCACION DE ARMENIA. Plan de formacion de docentes y directivos afio 2006. Armenia, 2006



3.2.3. Asesoriay acompafnamiento

El ciclo integral de gestion consiste en el disefio y puesta en marcha de
acciones para apoyar a las instituciones educativas en sus planes de
mejoramientoy en su estrategia organizativa.

Para su desarrollo, los integrantes de los equipos de la Secretaria acompa-
flan procesos en las instituciones relacionados con la gestion directiva,
pedagdgica, administrativay financiera.

Las instituciones reciben dos tipos de asesoria y acompafiamiento: unaen la
Secretaria por parte de los lideres y funcionarios de los equipos inteligentes;
y otra directamente en las instituciones educativas. Los encuentros son
previamente concertados con el fin de ajustarse a las dindmicas y tiempos de
las instituciones. También se hacen asesorias a través de la pagina web de la
Secretaria o por viatelefonica.

Sibientodos los equipos inteligentes cuentan con una estrategia de asesoria
y acompafiamiento a las instituciones educativas, a continuacion se presen-
tan dos ejemplos desarrollados por los equipos financiero y de gestion y
calidad.

=Asesoriay acompainamiento del equipo financiero

Este equipo busco solucionar las dificultades presentadas en las institu-
ciones educativas relacionadas con la generacion de informacion confiable,
oportuna y Util, tanto para los planteles como para sus usuarios externos
(comunidad, bancos, donantes, entes de control, entre otros).

En 2002 se vio la necesidad de contar con personas idéneas que manejaran
el tema y que pudieran establecer un puente entre las instituciones
educativas y la Secretaria. El area financiera ejerceria su coordinacion y se
encargarian principalmente del apoyo al manejo de los Fondos de Servicios
Educativos.

La Secretaria contrato tres contadores; cada uno se encarg6, en promedio,
de ocho instituciones educativas. La estrategia de asesoria y acompafia-
miento a los planteles se baso en laimplementacion de procesos financieros,
empleando un software.

El software permite el control contable, la presentacion de




En 2005, estos procesos fueron disefiados e instalados en cada una de las
instituciones educativas, en coordinacion con la Secretaria de Hacienda.
Luego fueron discutidos con los contadores y adaptados para el uso del
software, que fue actualizado con el fin de incluir temas como el manejo y
control presupuestal, al igual que tesoreria y activos fijos.

Los informes de las instituciones son devueltos con retroalimentacion sobre
su presentacion y el manejo financiero en relacion con las disposiciones
legales vigentes. Esta informacion es consolidada y validada en la Secretaria
permanentemente, lo que permite una consulta diaria y oportuna, ademas de
la generacion de informes confiables para la toma de decisiones y su
presentacion ala comunidad.

De otra parte, la Secretaria de Educacion, en coordinacion con la de
Hacienda, capacita periédicamente a los rectores para mejorar su rol como
ordenadores del gasto y responsables de los Fondos de Servicios Educativos;
asi como a los contadores y a los auxiliares (personal administrativo) que
apoyan esta accion en las instituciones. Entre otros temas se tratan: el
Sistema de Informacion para la Contratacion Estatal (SICE), la Ley 819, las
normas tributarias y los decretos municipales.

En el marco del Sistema Educativo Local, el ejercicio de inspeccion y
vigilancia se entiende como una accion de acompafiamiento para el
mejoramiento, lo que supone una nueva orientacion en las funciones de los
directores de nucleo y los supervisores educativos, sin que pierdan su
condicion de directivos docentes’

Asi, el equipo de gestion y calidad, que incluye a algunos directores de nucleo
y supervisores educativos, asesora y acompafa a las instituciones en el
desarrollo de la oferta programatica y de los aspectos pedagogicos,
curricularesy de gestion.

Apesar de la experiencia, la heterogeneidad de los miembros del equipo llevd
a que inicialmente fuera necesario unificar practicas y conocimientos. Por
tanto, al principio el equipo se concentrd en apropiar el enfoque de trabajo,
definir roles y funciones, establecer prioridades de accion, identificar
fortalezas y debilidades, y construir estrategias para superarlas. En palabras
de Bipilna Vélez, se abrieron espacios para “unificar criter0000 TD0002péed \FHD575322 790000000
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Adicionalmente, el equipo adquirié conciencia de su papel como gestor de
calidad, encargado de ofrecer asesoria y acompafiamiento a las institu-
ciones. Se generaron asi las bases para construir una comunidad que
aprende colectivamente, y que gana reconocimiento y legitimidad frente a los
establecimientos educativos.

El equipo también analizé cada una de las categorias de la politica educativa
en los aspectos misionales de calidad, cobertura, eficiencia y equidad; los
proyectos de las instituciones fueron clasificados de acuerdo con estos ejes,
teniendo en cuenta sus aportes a los objetivos de los mismos.

De otra parte, la organizacion interna del equipo permitié que cada uno de sus
16 miembros tuviera a cargo una o varias de las 19 zonas educativas de la
ciudad. También se especializaron en hacer seguimiento a un conjunto de
proyectos de la Secretaria, a un circulo académico y pedagogico, y a una
poblacion determinada.

Aln cuando cada profesional esta a cargo de una zona, tiene relacion con las
demas, por efecto de sus responsabilidades por proyectos, circulos y
poblaciones. Esta estrategia permite aprovechar el talento humano disponi-
ble, ya que en la asignacion de funciones se tuvo en cuenta la formacion, la
experiencia, las fortalezas y los intereses de cada uno. Ademas, contribuye a
que todos sus miembros tengan una mirada comprensiva de los ejes de
trabajo de la Secretariay de las mismas instituciones.

3.2.4. Evaluaciony autocontrol

La evaluacion en el Sistema Educativo Local es un proceso permanente que
favorece el fortalecimiento y el mejoramiento. Alli radica una de sus princi-
pales diferencias con el anterior esquema de trabajo de la Secretaria, pues
privilegia el autocontrol en lugar de la inspeccion y la vigilancia "externas"
como formas de evaluar.

Este cambio de concepcion se plasma en tres tipos de evaluacion. En primer
lugar, las instituciones y la Secretaria misma se autoevallan mensualmente
frente a las metas propuestas; detectan fortalezas, amenazas y aspectos a
mejorar. Para ello emplean instrumentos disefiados por la entidad que
atienden los distintos ambitos de la gestion. La préctica permanente de la
autoevaluacion ha facilitado la incorporacion del autocontrol en la cultura
institucional, desplazando la resistencia y los temores iniciales. La rigurosi-
dad con la que se lleva a cabo este proceso en la Secretaria también fue una
motivacion paralos planteles.

Un segundo tipo, la co—evaluacion, combina la perspectiva de otros actores
en el proceso. De esta manera se han involucrado padres de familia,
estudiantes y aliados. Asi mismo, las instituciones educativas valoran las
acciones de la Secretaria. Sus impresiones son tenidas en cuenta en los
informes de gestion

“La creacion de la
coordinacion de
gestion y calidad
permitio aumentar el
acompariamiento a las
instituciones, mediante
una planeacion
estratégica, superando
la mirada
exclusivamente
administrativa.

Ademas, genero un
contacto mds
organizado con los
planteles, a partir de
una mayor claridad de
sus necesidades”.

Bibiana Vélez
Coordinadora Equipo
de Gestién y Calidad




“Los directores de
nucleo y los
supervisores ahora
cumplen una labor de
asesoria y
acompariamiento
institucional. Ya no les
tememos porque,
debido a la
autorregulacion que
ejercemos nosotros
mismos, sabemos qué
estamos haciendo y
entendemos que si nos
equivocamos,
necesitamos mejorar”.

Guillermo Robayo
Rector Institucion
Educativa Rufino José
Cuervo Centro

donde se plasman las tendencias de lo que éstas perciben del nivel central en
cuanto a su labor de asesoria y acompafiamiento.

En tercer lugar, se tienen en consideracion los resultados de evaluaciones
externas, como las pruebas SABER y el Examen de Estado, con el fin de dar
cuenta del estado de las instituciones para proponer planes de mejoramiento.

Sin embargo, el nuevo enfoque no fue facil de asimilar; los funcionarios no
estaban acostumbrados a ser evaluados por las instituciones y éstas no se
autoevaluaban rigurosa y periédicamente. Por tanto, fue necesario llevar a
cabo sesiones de reflexion, para que comprendieran mejor el modelo y
aprovecharan los resultados de la evaluacion para mejorar su intervencion.

En general, la evaluacion permite a la Secretaria retroalimentar a las
instituciones sobre sus fortalezas y debilidades. Asi mismo, favorece el
autocontrol en los planteles y contribuye a la apropiacion de practicas de
monitoreo permanente que permiten la deteccion oportunay la correccion de
falencias .

De otra parte, el Sistema Educativo Local en si mismo cuenta con mecanis-
mos de seguimiento y medicion de resultados. Los planes operativos y de
accion tienen indicadores que permiten medir los logros alcanzados en el
desarrollo de los programas y proyectos priorizados en la planeacion.

«Precisiones sobre el proceso de inspecciony vigilancia

En el marco del Sistema Educativo Local y como parte de las acciones de
evaluacion, se introdujeron ajustes en relacion con los procedimientos para
atender las funciones de inspeccion y vigilancia.

Los cambios adoptados se definieron teniendo en consideracion el Decreto
Nacional 0907 de 1996, que reglamenta el ejercicio de inspeccion y vigilancia
en el servicio publico educativo; y la Directiva Ministerial 14 de julio de 2005,
que brinda orientaciones para apoyar las decisiones sobre la organizaciony la
asignacion de responsabilidades en estas materias.

Las labores de asesoria y acompafiamiento que desempefian los directores
de ndcleo y los supervisores no implicaron la eliminacion de la funcién de
inspeccion y vigilancia, sino que la Secretaria conformara comisiones
"... cuando se detectaran irregularidades que atenten contra el cumplimiento
de la Constitucién Nacional y la Ley, para realizar los procesos pertinentes a
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que hayalugar"™.

Para atender quejas y reclamos recibidos por la Oficina de Atencion al
Ciudadano™ o por el equipo de gestion y calidad, se organiza un grupo
conformado por personas de diversos equipos inteligentes, encargado de
estudiarlas.

10. ALCALDIA MUNICIPAL DE ARMENIA. Decreto No. 079 de 2004.
11. Ibid.
12. Esta oficina fue creada dentro del proceso de modernizacion.



Sila queja puede resolverse en la institucion educativa se le remite al rector; si
amerita mayor estudio, el grupo conformado recoge informacion y la envia al
Departamento Administrativo de Fortalecimiento Institucional de la Alcaldia.
En esta instancia se define si es archivada o si se abre un proceso discipli-
nario.

Los procesos de aprobacion de licencias de funcionamiento son manejados
por un subgrupo del equipo de gestion y calidad que tiene a su cargo los temas
de educacion privada, ademas de educacion para el trabajo y el desarrollo
humano.

El Sistema Educativo Local no solo incluye procesos de evaluacion
permanente, sino que cuenta también con estrategias para interpretar sus
resultados e iniciar acciones de mejoramiento continuo en todos sus niveles.

Por ejemplo, en 2006 con el objetivo de mejorar la asesoria y acompafia-
miento brindado a las instituciones educativas, se realiz6 un diagnostico de
los proyectos y actividades desarrolladas en ellas relacionadas con los
procesos de calidad educativa. De esa forma se podrian establecer las
acciones correctivas para mejorar laforma de llegada a los planteles.

En el diagndstico se tuvieron en cuenta aspectos como la planeacion, el
modelo pedagdgico, la estructura curricular, las comisiones de evaluacion y
promocion, la preparacion para las pruebas SABER y el Examen de Estado,
entre otros. Se establecieron tres niveles de desarrollo para estos aspectos:

El proyecto se ha implementado eventualmente. No se ha registrado ni
documentado. Ha tenido bajo impacto en la comunidad educativa. No se ha
convalidado institucionalmente.

El proyecto se ha implementado con regularidad y fue incluido en el plan
operativo. Hay algunos registros de la experiencia. Ha impactado a la mitad
0 menos de la comunidad educativa. Tiene algin reconocimiento
institucional.

El proyecto forma parte de la cultura institucional desde hace més de dos
afios. Existen documentos que dan cuenta de su desarrollo. Haimpactado a
la mitad 0 més proyecto

Para la
implementacion del
proceso de inspeccion
y vigilancia acorde
con el ciclo integral
de gestion educativa,
la Secretaria de
Educacion Municipal
(...) evaluara y
controlara el
desarrollo de los
proyectos y programas
planteados en los
planes operativos
institucionales;
[ademds] direccionard
y acompariara a las
instituciones
educativas del
Municipio para la
formulacion de planes
de mejoramiento, a
partir de las
debilidades
encontradas en la
evaluacion y control”.

Decreto 079 de 2004
Alcaldia Municipal de
Armenia




El ejercicio evidencid que las situaciones de inequidad y los desequilibrios
entre las instituciones estaban aun presentes, de forma que era necesario
desarrollar un plan de mejoramiento y de asesoria diferencial por parte de la
Secretaria. Amanera de ilustracion, en el grafico 4 se presenta el resultado
del &rea de planeacion.

Grafico 4. Porcentaje de instituciones educativas clasificadas segtin

sus necesidades de asesoria y acompafamiento en el area de
planeacion

Nivel 3: Nivel 1:
19% 13%

Nivel 2:
68%

Fuente: Secretaria de Educacion de Armenia. Equipo de Gestion y Calidad,
Carlos Gutiérrez. 2006.

De esta forma, en el area de planeacion, el 13% de las instituciones
necesitaba una asesoria de nivel 1, es decir, que era necesario que la
Secretaria las apoyara en la unificacion de criterios; la formacion de
docentes, directivos y/o administrativos; la asesoria frente a lineamientos; y
la consolidacion de registros documentales, entre otros temas.

El 68% de las instituciones se ubicd en nivel 2, es decir, que la asesoria y
acompafiamiento debia centrarse en la realizacion de ajustes y en la
retroalimentacion del proceso. Finalmente, el 19% de los planteles se
clasifico en nivel 3; no requeria acompafiamiento personalizado y podian
agruparse para acciones de intervencion masiva, como talleres y encuen-
tros.

Esta tipologia facilito la priorizacion y focalizacion de las acciones de los
equipos inteligentes de la Secretaria en los aspectos evaluados, asi como la
modificacion de sus planes operativos y de accion, labores que estan
desarrollando actualmente.

4. ;Quésehalogrado conlapractica? "

Aun cuando el Sistema esta en consolidacion y ajuste es posible observar
algunos resultados (productos) tanto cualitativos como cuantitativos, en
referencia alos ejes de politica: calidad, cobertura, equidad y eficiencia.

14. En este numeral se exponen los resultados o productos del Sistema Educativo Local de Armenia.
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- La consolidacion de 16 circulos académicos y pedagdgicos en los que
participan la mitad de los docentes de la ciudad. Estos son liderados por
educadores de reconocida trayectoria. Ademas, los maestros vinculados
realizan en ellos procesos de autoformacion y de construccion curricular.

La vinculacién del 100% de rectores y coordinadores del municipio a
procesos de formacion. Los primeros se han empoderado como lideres
integrales de la gestion escolar en sus instituciones y los segundos
coadyuvan en este proceso.

La concepcion compartida de la calidad de la educacion, entendida como la
cualificacion de procesos, la optimizacion de recursos, la obtencion de
resultados y la convalidacion social.

El desarrollo de un nuevo modelo de gestion escolar que se evidencia en
unos equipos de calidad funcionando en las instituciones educativas.

El empoderamiento de los actores del sector, lo que se refleja en su
participacion voluntaria y constante en los espacios y procesos del Sistema
Educativo Local.

La definicion de los principios orientadores de la estructura curricular de las
instituciones educativas de la ciudad. Asi mismo, la unificacion de los
criterios para la elaboracion de los manuales de convivencia y la
estructuracion de una guia parala autoevaluacion en los planteles.

Las adaptaciones curriculares para atender a poblacion con discapacidad
que realizan, con el acompafiamiento de la Secretaria, 20 instituciones
educativas oficiales y privadas.

La definicion de estrategias para trabajar con nifios en extraedad y adultos, y
la elaboracion de una cartilla sobre atencién a poblacion con necesidades
educativas especiales.

El establecimiento de un convenio de articulacion con el SENA para el
mejoramiento de la educacion media técnica. Cuatro instituciones educa-
tivas iniciaron procesos en tal sentido.

La vinculacion de 17 instituciones al programa Lideres Siglo XXI, ofrecido
por la Fundacion Empresarios por la Educacion y la Camara de Comercio de
Armenia.

La ejecucion del programa de bilingtiismo, con el apoyo del Ministerio de
Educacion Nacional. Entre otras acciones estan: la evaluacion de 263
docentes, la definicion de un plan de formacion para educadores con el
Consejo Britanico y la Comision Fullbright, y el desarrollo de su respectiva
estrategia de promocion.



4.2. Coberturay equidad

Entre los principales logros del Sistema Educativo Local en los ejes
misionales de coberturay equidad estan:

- El aumento del numero de nifios y jovenes matriculados en instituciones
oficiales entre 2004 y 2005. Este fue de 669 estudiantes. Sin embargo, no se
incrementd en los establecimientos privados. El esfuerzo realizado
contribuy6 a que no se dieran grandes disminuciones en la tasa bruta de
cobertura del municipio, que pas6 de 88% al 87% en ese periodo.

Cuadro 2. Indicadores de cobertura de Armenia, 2004—2005

2004 2005
Oficial 57.170 57.839
Matricula No oficial 11.770 10.424
Total 68.940 68.263
Tasa bruta de cobertura 88% 87%

Fuente: Ministerio de Educacion Nacional. Oficina Asesora de Planeacion y Finanzas.

-La inclusion en el sistema educativo de poblaciones tradicionalmente
marginadas, partiendo de una nocién territorial que ha permitido el
desarrollo de estrategias diferenciales. En este marco se encuentran:

* El programa La escuela busca al nifio, que entre 1999 y 2003 atendi6 a
cerca de 2.215 nifios desescolarizados. Esta iniciativa, en ejecucion,
tiene como objetivo "promover gradualmente la reinsercion escolar de
nifios, nifias y adolescentes que se encuentran por fuera de la educacion
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formal, através de la participacion activa de la familiay la comunidad™”.

El programa se dirige a nifios entre 5y 12 afios de edad que se encuentran
en condicion de vulnerabilidad y que provienen, especialmente, de ba-
rrios populares, reasentamientos poblacionales y albergues temporales.

Lainiciativa se desarrolla en tres fases. En la primera, se buscan los nifios
desescolarizados en sus espacios cotidianos (la calle, el barrio) y se
intenta atraerlos ala escuela, generandoles curiosidad por el aprendizaje.
Enlasegunda, se les brindan las posibilidades para ingresar a la escuela,
a través del desarrollo de procesos pedagogicos alternativos que
responden a sus condiciones. En la tercera, los nifios que han superado
las fases anteriores se ubican en el sistema escolar regular.

El programa le ha brindado al municipio visibilidad nacional e interna-
cional, ya que fue reconocido por la UNICEF como una experiencia
exitosay se ha presentado en varios escenarios fuera del pais.

15. SECRETARIA DE EDUCACION DE ARMENIA, UNICEF y UNIVERSIDAD DEL QUINDIO. La escuela busca al
nifio: un esfuerzo del municipio de Armenia para que todos sus nifios y nifias entren, permanezcan en la escuela y
aprendan en ella. Armenia, 2006. p.49.




* El fondo de becas para los mejores bachilleres, cuyo objetivo es que
estudiantes de estratos 1, 2

4.3. Eficiencia

(cuadro 3):



También fueron respondidos oportunamente la totalidad de los derechos de
peticion, los recursos interpuestos contra actos administrativos relacionados
con el escalafén docente y las demandas instauradas. Ademés, cuando
ameritaba, los procesos se remitieron al Departamento Administrativo de
Fortalecimiento Institucional de la Alcaldia.

Cuadro 3. Indicadores de gestion de la Secretaria de Educacion de

Armenia, 2005-2006

Permanencia del equipo directivo durante el periodo 2004—2006

» Nimero de secretarios de educacion 1

» NUmero de encargados de las areas:
- De cobertura 2
- De planeacion 2
- Administrativa 1
- Financiera 1
Ejecucion presupuestal 2005 98,04%
Porcentaje de respuestas oportunas a peticiones, quejas y reglamos-PQR (2006)  96%
Tiempo de espera en fila (2006) 10 minutos
Porcentaje de computadores en el nivel central con acceso a Internet (2006) 100%
Subprocesos o actividades apoyadas en tecnologia (2006) 38%*
Servicios y/o tramites en pagina web (2006) 43,330%*

* Corresponde a los sistemas de matricula, hojas de vida y operativo—financiero
(presupuesto, tesoreria y contabilidad). Este indicador es bajo para el caso de Armenia
porque aln falta sistematizar algunas areas fundamentales de la gestion.

**E| 60% de este indicador corresponde a los servicios informativos de la pagina web; el otro
40%, a los transaccionales, como tramites de personal (certificados, vacaciones,
comisiones, etc.). Segln este resultado, la Secretaria de Educacién debe seguir traba-
jando en los servicios transaccionales, con el fin de reducir los tiempos de atencion al
ciudadano.

Fuente: Ministerio de Educacion Nacional

-Un tiempo promedio de espera en fila de 10 minutos aproximadamente.
Este hace referencia al periodo entre la llegada de una persona al punto de
atencion hasta la recepcion de su requerimiento por el funcionario
correspondiente. Este indicador es igual al de otras 13 secretarias de
educacion del pais y representa un tiempo de espera medio.

Durante el
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- El aumento de la visibilidad de la Secretaria frente a otras secretarias,
universidades, entidades gubernamentales y agencias de cooperacion in-
ternacional. Esto ha facilitado la coordinacion con las demas entidades del
municipio para adelantar acciones con las instituciones educativas.

Ademas, la Secretaria ha comenzado a compararse con otras y a ser un
referente, como es el caso de las secretarias de Pasto y Yumbo, cuyos
funcionarios visitaron Armenia para conocer el programa La escuela busca
alnifio.

El mejoramiento de la percepcion que tienen los directivos y docentes sobre
la Secretaria. Ahora la califican como una entidad con objetivos definidos y
lineas estratégicas articuladas con las politicas municipales y nacionales, y
que alavezresponde alas necesidades de las instituciones.

Un mejor manejo por parte de los rectores de la gestion administrativa y
financiera. Esto incluye la planeacion y ejecucion del gasto, asi como los
procesos de contratacion, entre otras actividades. El uso de la informacién
para planeary tomar decisiones.

Procesos de induccion, formacion y acompafiamiento a los directivos y
docentes incorporados que les han permitido apropiarse del Sistema Edu-
cativo Local.

La actualizacion de 435 hojas de vida de los docentes en lo referente al
escalafony de otras 190 pertenecientes a profesores activos; la elaboracion
de otras 213 de los educadores que fueron nombrados en periodo de
prueba. Ademas, se anexaron 1.107 expedientes de prestaciones sociales
de educadores activos y retirados.

La implementacion de una nueva Oficina de Prestaciones Sociales del
Magisterio, la cual ha tramitado mas de 450 solicitudes para el personal
docente.

La transferencia en 2006 de $1.500 millones a los Fondos de Servicios
Educativos, provenientes del Sistema General de Participaciones para
calidad educativa. Los recursos fueron distribuidos entre las instituciones
con base en cuatro criterios: nimero de alumnos atendidos (el 70% del
dinero fue entregado con base en este aspecto), nimero de proyectos de
calidad, proyectos basicos de infraestructura y gastos administrativos. Esta
accion es un incentivo para que los establecimientos educativos adelanten
acciones en estos temas.



5. ¢Porqué es unabuenapractica?

El Sistema Educativo Local es una buena practica de transformacion cultural
y de fortalecimiento de la gestion educativa. Muestra consistencia entre el
enfoque, su implementacion y los resultados que empiezan a consolidarse.
Se puede decir que, de acuerdo con Senge, en Armenia se han desarrollado
las siguientes disciplinas:

- Cambio en los modelos mentales. Entre sus elementos se destaca el
partir de una voluntad politica y una direccion clara, con un enfoque defi-
nido, orientado a construir una vision compartida, a transformar formas de
pensary, con ello, a modificar practicas.

El liderazgo, la comunicacion y la disposicion del Secretario de Educacion
para lograr un acercamiento y un trabajo directo con los funcionarios y las
instituciones, han sido fundamentales para consolidar un nuevo modelo de
trabajo. También su legitimidad en el sector, su conocimiento del tema
educativo y su capacidad para rodearse de talentos que apropian y hacen
realidad el modelo.

Ademas, la practica se fundamenta en un enfoque conceptual, legal y de
gestion definido que se plasma en estrategias formativas, de asesoria,
acompafiamiento y evaluacion validadas socialmente, y que llevan a resul-
tados (productos) concretos. Lo anterior genera legitimidad y sostenibilidad
técnica.

Finalmente, el enfoque de "conocery experimentar para ensefiar”, en el que
las estrategias son desarrolladas, apropiadas y evaluadas inicialmente por
los equipos de la Secretaria; y posteriormente planteadas a las institucio-
nes educativas ha servido para "dar ejemplo” a los planteles y mostrarles
que los cambios son posibles.

- Vision compartida. El proceso ha generado en sus actores un recono-
cimiento del Sistema Educativo Local en sus propdsitos, su alcance y su
potencialidad como modelo de trabajo e interaccion entre los distintos
niveles. Esta alineacion frente a propositos conjuntos se ha logrado gracias
a un lenguaje comun que se incorpora al desarrollo de las practicas de
gestion de todos los integrantes de los equipos inteligentes y de las
instituciones, en un segundo momento.

La transformacion de la cultura ha sido el factor principal para poner en
funcionamiento el sistema. Esto se logro através del discurso y de acciones
creibles que motivaron a los actores educativos a construir una vision
compartiday a desestimar o resignificar viejas practicas.




- Dominio personal. El desarrollo de la autonomia, ademas del empodera-
miento de los equipos de calidad y los directivos docentes de las institu-
ciones educativas, les ha permitido tener mayor creatividad al momento de
implementar soluciones innovadoras ajustadas al territorio y a las rutas
demarcadas por el sistema. Este ejercicio se ha basado en una estrategia
consolidada de formacion que permite reducir las desigualdades; generar
una vision compartida; unificar criterios para la accion; y, sobre todo,
enriquecer los proyectos de vida de funcionarios, directivos y docentes.

Aprendizaje en equipo. Se evidencia en la capacidad para identificar las
fortalezas del talento humano y ponerlas al servicio del proceso y, desde alli,
consolidar equipos con capacidad de actuar interdisciplinariamente.

Se resalta la creacion y funcionamiento de equipos inteligentes que
trabajan, construyen y aprenden colectivamente. Estos equipos replicados
en las instituciones generan claridad en los roles que deben asumir en los
planteles los docentes, rectores y coordinadores. De esta forma, los prime-
ros se convierten en los motores del cambio y de la unificacion curricular; los
segundos, enlos lideres pedagdgicos, administrativos y comunitarios de los
establecimientos; y los terceros, en gestores de lo pedagdgico.

Ademas, la experiencia gana en sostenibilidad gracias a la conformacion de
comunidades de aprendizaje en las que se aprovecha la experticia de sus
integrantes para convertirlos en formadores y multiplicadores que valoran la
transformaciony pueden continuarla en el tiempo.

Pensamiento sistémico aplicado a la gestion. La Secretaria ha ganado
legitimidad y ofrece claridad para enfrentar los procesos de asesoria y
acompafiamiento a los equipos de calidad de las instituciones educativas.

Las buenas practicas de gestion impulsadas desde el equipo de gestion y
calidad han sido apropiadas por los diferentes participantes, gracias al
despliegue que la Secretaria ha hecho de las mismas. Se da una constru-
ccion colectiva de soluciones para los temas criticos del Sistema. En este
proceso los actores son consultados y participan en su aplicacion.

Adicionalmente, la planeacion esta alineada con las politicas municipales y
nacionales, asi como con las necesidades institucionales. Lo planeado se
cumple en gran medida y existen espacios para verificar su realizacion.

De otra parte, la puesta en marcha de un sistema de evaluacion (que cuenta
contres dimensiones: autoevaluacion, evaluacion y co—evaluacion) hainci-
dido en la incorporacion del autocontrol en la cultura de trabajo de los
equipos. Ademas, se ha promovido el control en lugar de la sanciony con la
evaluacion busca identificar oportunidades para mejorar y solucionar lo que
noresulta segun lo previsto.




Los mecanismos de comunicacion son agiles, oportunos y transparentes, y
generan equidad entre los participantes. En este punto fue fundamental
generar espacios de encuentro que permitieron que la informacion fuera
apropiaday fluyera entre los actores del Sistema.

Finalmente, el Sistema tiene una gran facilidad de adaptarse a los cambios y
de introducir innovaciones surgidas en la interaccion con los actores. Asi
mismo, tiene la capacidad de aprovechar eficazmente recursos técnicos,
financieros y logisticos para el desarrollo de las acciones. Este punto es
particularmente importante, ya que la Secretaria depende en gran medida
delosrecursos del Sistema General de Participaciones.

5.1. ;Qué se haaprendido con lapractica?

El Sistema Educativo Local se ha ido consolidando a la par que se experi-
menta su implementacion. Es un proceso de "aprender haciendo” colectiva-
mente. Entre sus principales lecciones se destacan:

- ES necesario reconocer que se trabaja con seres humanos con una historia
(que es necesario entender e incorporar a la vision que se construye conjun-
tamente.

- Los recursos limitados no son una disculpa para no emprender procesos de
cambio, sobre todo cuando lo que es necesario modificar son las actitudes,
percepciones y practicas de trabajo, asi como la coordinacién de niveles
paralaaccion.

- La construccion de equipos es un proceso de alta trascendencia, de ahi la
importancia de trabajar con actores de alto nivel, ademas de trayectoria y
experiencia en el sector. La idea no es confrontar sino aprender a trabajar
conotros.

- Para lograr las metas no solo se requiere voluntad; también es necesario
generar autonomia, empoderamiento y equidad entre los actores.

Todo proceso que se desarrolle en el terreno de lo social, particularmente en
el sector educativo, es susceptible de aplicarle el ciclo integral de gestion
transversalmente y por componente.

- La actualizacion de los equipos es una condicion necesaria para ganar
legitimidad y para anticiparse alos sucesos. Ademas, sus integrantes deben
desarrollar habilidades de lectura y escritura permanentes.

-La aplicacion de la jornada completa del personal docente permite
aprovechar eficientemente su tiempo para la construccion colectiva y desa-
rrollar actividades sin afectar la intensidad horaria de los estudiantes.




La Secretaria de
FEducacion de
Armenia tiene en
alguna medida
documentados sus
procesos claves,
cuenta con
herramientas de
planeacion,
evaluacion y
referenciacion, lo que

facilita la
replicabilidad de esta
experiencia en otras
secretarias de
educacion

- La informacién es un insumo fundamental para afinar estrategias, tomar
decisionesy resolver problemas.

- Laevaluacion es un proceso necesario para mejorary debe incluir atodos los
actores en los distintos momentos del desarrollo de la experiencia. Se debe
generar capacidad de autocritica, autocontrol y autoevaluacion en todos los
participantes.

Recuadro 3. Claves para replicar el Sistema Educativo Local de
Armenia en otras entidades territoriales

Pararecoger esta experiencia y adaptarla, es necesario que las autoridades territoriales y
educativas tengan unfuerte interés enreplicarlay en:

* Fortalecerlasinstituciones educativas.

* Reducirlasinequidades entre los establecimientos educativos.

» Obtener mejores resultados en calidad educativa.

e Construir un puente entre las politicas educativas y la cotidianidad de las
instituciones.

Ademas de lo anterior, se requiere la permanencia del Secretario de Educacion en su
cargo durante todo o, por lo menos, gran parte del periodo de gobierno. Igualmente,
revisar el marco legal que sustenta la propuesta y la capacidad institucional para ponerlaa
funcionar, dado que no sélo se precisa de personal dispuesto y disponible, sino que
también se requieren competencias especiales para desarrollar el ciclo integral de gestion
y apoyar laorganizacion de los equipos de calidad en las instituciones educativas.

Fuente: elaboracion propia.

5.2. Oportunidades de mejoramiento

El Sistema Educativo Local es una buena préactica en consolidacion. Algunas
aspectos que permiten potenciar su alcance son:

- A pesar de que la comunicacion es cada vez mas fluida y compartida, es
necesario fortalecerla al interior de las instituciones educativas, particular-
mente, entre los rectores y los docentes.

- Es necesario consolidar la aplicacion del ciclo integral de gestion en todos
los equipos de la Secretaria. Igualmente, se debe fortalecer la dinamica de
disefiar—formar—implementar—evaluar.



-Aunque la apuesta de la administracion ha sido generar procesos de
apropiacion duraderos capaces de instalarse en la cotidianidad de las
personas Yy los colectivos, aln es necesario generar estimulos para los
docentes asistentes a los circulos académicos y pedagogicos, con el fin de
contrarrestar una posible desmotivacion en el mediano plazo.

-Dado que el Sistema Educativo Local es una apuesta por la integracion de
lo educativo en un territorio determinado, es necesario fortalecer la
interaccion con otras entidades (gubernamentales y no gubernamentales)
con presencia enlazonay que estén en capacidad de apoyar su desarrollo.
Este es unfactor importante para su institucionalizacion.

- Es conveniente favorecer la participacion de la comunidad educativa y del
sector empresarial para que puedan apoyar la continuidad del Sistema en
otras administraciones.

- Alin cuando existen mecanismos de seguimiento y evaluacion validados y
apropiados, se observan algunos reportes anecdaticos de resultados. Por
ello, es necesario fortalecer los procesos de recoleccion y anélisis de
informacion para construir indicadores y organizarlos en series de tiempo
que permitan identificar los avances relacionados con las estrategias
implementadas.

Una vez se cuente con indicadores, la Secretaria estar lista para realizar
procesos de comparacion con otras instituciones y organizaciones que le
permitan definir estrategias de mejoramiento, a lavez que ensefiar a otros.

6. ¢ Como continuala practicaen el futuro?

La sostenibilidad técnica del Sistema Educativo Local tiene un alto nivel de
desarrollo en Armenia. No obstante, su estructura administrativa atin no se
ha consolidado. La organizacion se soporta en resoluciones internas de la
Secretaria, lo que puede poner en riesgo su sostenibilidad. En adelante, se
debera trabajar en la creacion de los cargos de los miembros de los equipos
inteligentes dentro de la planta de personal de la entidad.

Otro factor de riesgo para la continuidad de la experiencia es el cambio de
administracion. Esto puede llevar a una nueva reorganizacion de la Secreta-
ria que desconozca las transformaciones positivas logradas, especialmente,
aquellas relacionadas con el papel de la supervision, la direccion de ncleo,
los rectores y los coordinadores. También puede implicar un retroceso en las
nuevas précticas de la cultura institucional referidas al trabajo en equipo, lo
que podria llevar nuevamente a una estructura piramidal.




Por lo anterior, es necesario seguir trabajando en la consolidacion de los
equipos de trabajo, tanto en la Secretaria como en las instituciones
educativas, en la apropiacion de buenas practicas de gestion, en el
reconocimiento de los espacios ganados en todos los niveles del sistemay en
la motivacion para mantenerlos. Sin duda, esto hard menos factible que un
cambio de administracion deseche los logros alcanzados hasta hoy.



Ficha técnica de la buena practica

m Nombre
Una construccion colectiva por
el mejoramiento integral
de la gestion educativa

B Fecha de inicio
Enero de 2004

m Estado actual
En ejecucion

m Entidad territorial
Secretaria de Educacion de Armenia

B Entidad gestora
Secretaria de Educacion de Armenia

m Entidades aliadas o patrocinadoras
Instituciones educativas del municipio

® Eje de politica de la practica
Gestion territorial de la educacion

B Beneficiarios
* Nifios y jovenes matriculados en instituciones oficiales: 57.839
« Directivos docentes: 29 rectores, 3 directivos encargados de rectoria,
96 coordinadores, 6 directores de nucleo y 6 supervisores.
* Docentes: 1.826.
¢ Instituciones educativas oficiales: 32.

B Responsables
Jaime Bejarano Alzate. Secretario de Educacion de Armenia
jbejaranoa@semarmenia.gov.co

Bibiana Vélez Medina. Coordinadora del Equipo de Gestion y Calidad
gestionycalidadeducativa@hotmail.com
calidadeducativa@semarmeria.gov.co




FICHA RESUMEN

IDENTICACION DE LA EXPERIENCIA

Nombre de la experiencia
Sistema Educativo Local de Armenia

Identificacion institucional
Secretarfa de Educacion Municipal de Armenia

Direccion principal: Carrera 17 No. 16—00

2. | Centro Administrativo Municipal Direccion sede donde se ejecuta la experiencia

Teléfono: 741 0502 S;)Iir(;ea\(()j:(ljif:tgt)icgésemarmeria.gov.co Fax:
Ciudad: Armenia Municipio: Armenia Departamento: Quindio
Pais: Colombia
Coordinador Cargo: Secretario de Educacion de
Jaime Bejarano Alzate. Armenia
3. . - ) Correo electronico:
ggﬁfrg?drriﬁ::rr;% ANATJ'nilgpa?o Telefonos/Fax: 741 0502 joejaranoa@semarmenia.gov.co
Ubicacion tematica de la experiencia
e Cobertura
4. |e Calidad
e Eficiencia X
e Equidad

Palabras claves que permiten clasificar la experiencia.

o Sistema educativo
5. | * Equipos de trabajo
e Zonas educativas

e Ciclo de gestion

Resumen

El Sistema Educativo Local de Armenia cuenta con un esquema de relacion entre los actores educativos, a la vez que los
empodera para asumir colectivamente los retos del mejoramiento del servicio, y para interactuar con otras instancias
gubernamentales y organizaciones de la sociedad. Tiene tres componentes: insumos, procesos Y resultados. Se apoya en la
organizacion de equipos inteligentes en la Secretaria, en la organizacion de las instituciones a través de la zonificacion de la
ciudad, en el desarrollo de una nueva institucionalidad y en la puesta en marcha del ciclo integral de gestién para apoyar y
acompafiar alos planteles.




DESCRIPCION DE LA EXPERIENCIA

Tiempo de desarrollo y estado de la experiencia

Fecha de inicio Afo: 2004 Mes: enero
7.

Estado actual de la experiencia

En ejecucion

Poblacién beneficiaria de la experiencia

* Nifios y jovenes por fuera del sistema educativo XXX

e Instituciones educativas XXX

e Docentes y directivos docentes XXX

8. | o Personal administrativo de instituciones educativas XXX

e Personal administrativo de la secretaria de educacion XXX

e Actores externos a la secretaria (empresarios, medios de comunicacion, concejales, miembros de asambleas,
rectores de colegios privados) XXX

e Ciudadanos comunes

Ambito en el que se desarrolla

e Instituciones educativas XXX

9. |° Localidades XXX
| ® Niveles especificos de la secretaria de educacion (central o local) XXX

* Dependencias de la secretaria de educacion XXX

e Secretaria de educacion en general XXX

Problema o situacién que originé la experiencia

A partir de 1999, afio en el que Armenia fue certificada, se iniciaron acciones para organizar y hacer eficiente su sistema
educativo, asi como para ampliar la cobertura. Sin embargo:

o Los Proyectos Educativos Institucionales—PEI de algunos planteles no eran pertinentes a la realidad de los estudiantes y las
instituciones. Lo anterior influia en la definicion de planes de estudio y metodologias adecuadas al tipo de alumnos que se
deseaba formar.

o La oferta de programas y proyectos de la Secretaria, asi como de otros actores (departamentales, nacionales e
internacionales) tampoco era pertinente. Ademés llegaba desarticulada a los planteles y su falta de continuidad iba en
detrimento de la permanencia escolar.

o Los directivos docentes mostraban un débil liderazgo pedagégico, comunitario y administrativo. La capacitacion que recibian

10 paraejercer su labor era insuficiente.

* Las intervenciones de los supervisores y directores de nucleo en las instituciones no contaban con un enfoque definido y
unificado. La orientacion respondia mas a los intereses, lainterpretacion de las politicas nacionales y la experticia de cada uno.

¢ Habia desequilibrio en la asesoria a las instituciones educativas con una consecuente inequidad en sus niveles de desarrollo.
En ultimas, la educacién privilegiaba a unos estudiantes en detrimento de otros.

o La estructura de la Secretaria de Educacion era inflexible y no respondia eficientemente a las demandas de los actores
educativos y alos requerimientos de la gestion pablica moderna. Su cultura institucional propiciaba la dispersion de esfuerzos,
la duplicidad de tareas, la falta de credibilidad, el individualismo y el deterioro del clima laboral. Sus equipos llegaban
dispersamente a las instituciones y no siempre representaban las politicas locales y nacionales.

¢ Elsistema educativo de Armenia era demasiado rigido y poco funcional, sus fines y prop6sitos no estaban muy claros, no habfa
proporcionado a los estudiantes los aprendizajes significativos que la sociedad necesitaba y tampoco habia permitido que la
poblacion en edad escolar ingresaray permaneciera dentro de la escuela.




1.

Objetivo
La implementacién del Sistema Educativo Local de Armenia se orientd a:

e Sensibilizar alos actores de la comunidad educativa sobre laimportancia de actuar en un esquema sistémico.

« Desplegar un plan de asesoria y acompafiamiento a las instituciones educativas para la implementacion de los programas
de su plan operativo, conservando como eje los objetivos misionales definidos en las politicas municipal y nacional.

® Poner en marcha una estrategia de formacién-acompafiamiento que permita a los actores de los procesos educativos
desarrollar nuevas habilidades y practicas para asumir competentemente los retos del Sistema Educativo Local.

* Orientar el ejercicio de inspeccion y vigilancia en el marco del ciclo integral de gestion; asi como al mejoramiento de la
gestiony la calidad en el marco de laimplementacion de politicas y lineamientos.

e Transformar el ejercicio tradicional de la evaluacion entendido como control, a uno concebido como autocontrol y
mejoramiento.

e Impulsar estrategias de comunicacion y visibilizacion de experiencias exitosas, cuyos resultados permitan a las institu-
ciones educativas una continua retroalimentacion para avanzar en acciones eficaces de mejoramiento.

« Disefiar herramientas de apoyo para contribuir a que los rectores innoven permanentemente sobre el proceso e hicieran
nuevos desarrollos a partir de sus experiencias.

12.

Articulacion con el plan sectorial de educacion

La experiencia se articula con los ejes de la politica educativa local y nacional, en tanto contribuye a una mayor eficiencia del
sistema educativo municipal, através de diversas estrategias como la organizacion de equipos inteligentes en la Secretariay en
la instituciones educativas, el desarrollo de una nueva institucionalidad y la implementacion de un ciclo integral de gestién en
todas las instancias del sistema.

Lo anterior contribuye a su vez a mejorar la calidad de la educacion en el municipio, a ampliar el acceso y la cobertura y hacer
mas equitativa la educacion.

13.

Enfoque tedrico que la orienta

Las bases conceptuales del Sistema se




14.

Estrategias y actividades
Entre las principales estrategias estan:

® Laorganizacion de la Secretaria de Educacion através de la conformacion de equipos inteligentes y del desarrollo del
proceso de modernizacion. En el primer caso, se crearon cinco equipos (el administrativo, el juridico, el de planeamiento
educativo, el financiero, y el de gestion y calidad). Estos cumplen principalmente funciones de asesoria a la Secretariay a las
instituciones educativas.
Con el proyecto de modernizacion, apoyado por el Ministerio, la Secretaria definié sus procesos; capacito a sus funcionarios
en gerencia, disefio y tramite de procesos, atencion al publico, sistemas y seguimiento; y organizo su oficina de atencion al
ciudadano. La entidad también logré implantar y disefiar sistemas de informacidn, como el de matriculas, informacion de
alumnosy contabilidad de las instituciones educativas.

 Eldesarrollo de una nueva institucionalidad basada en la organizacion de la ciudad en 19 zonas educativas, en las que se
integraron diversos planteles, teniendo en cuenta, no sélo su cercania fisica, sino ademas sus caracteristicas sociales,
econdmicas y culturales. El proceso de integracion a partir del liderazgo de cada rector se llevd a cabo visualizando la
institucion educativa como un sistema en el que se desarrollan procesos de gestion académica, directiva—administrativa y
comunitaria.

¢ Organizacion de equipos de calidad de las instituciones educativas, paralelos a los equipos inteligentes de la
Secretaria. Por lo general, estos equipos estéan integrados por rectores, coordinadores, docentes, personal administrativo,
representantes de los estudiantes, egresados, padres de familia e incluso, lideres dela comunidad.

¢ Implementacion, tanto en la Secretaria de Educacion como en las instituciones, del ciclo integral de gestion (conjunto
de procesos administrativos que permite al Sistema Educativo Local cumplir los encargos misionales de cobertura, calidad,
eficiencia y equidad, para avanzar hacia los propésitos de la nueva institucionalidad). Este cuenta con los procesos de
planeacion, formacion, asesoriay acompafiamiento, evaluaciény autocontrol, y mejoramiento continuo.

15.

Como se desarrolla la experiencia

La experiencia se llevd a cabo con acciones paralelas, tanto en la Secretaria, como en las instituciones educativas. En ambas

instancias se aplico el ciclo integral de gestion.

« En cuanto a la organizacion de la Secretaria de Educacion, se crearon y consolidaron los equipos inteligentes, cuyos
miembros participaron en procesos de formacion. La entidad desarroll6 posteriormente el trabajo de asesoria a las instituciones
para la formacion de sus equipos de calidad, la resignificacién de los PEI y el despliegue de la estrategia de formacion para
docentesy directivos.

» Encuanto a las instituciones, se crearon las 19 zonas educativas de la ciudad y se realiz la integracion de establecimientos
educativos. Asi mismo, se desarrollé una encuesta para caracterizar las zonas, se definieron los servicios que debian prestar
algunas instituciones, se unificaron los PEIl'y se conformaron los equipos de calidad.

Encuantoal ciclointegral de gestion:
La planeacion se inici6 con la expedicion del Plan de Desarrollo Armenia con sentido social. Posteriormente se definieron el plan

e vl con s oo R e A R e AR e

sus respectivos consejos directivos. Para la formacidn, asesoria y acompafiamiento, se sensibilizé a los rectores sobre el
Sistema Educativo Local y Liadél4(Secretaria )Tj32.314 0.0000 1.0000 TD(y )T6767 0.00000.00254(validada )Tj32.4862 0.082

educaltgoinyls

00 TD(de )TjL1.




16.

Actores

El Sistema Educativo Local vincula a diferentes actores:

® Los funcionarios de la Secretaria de Educacion Municipal, organizados en equipos inteligentes, que desarrollan una nueva
estrategia de formacion, asesoria y asistencia técnica alas instituciones educativas.

* Losrectores, que actlian como lideres del proceso de transformacion institucional.

e Los coordinadores, que recuperan su rol pedagdgico.

» Losdocentes, que revisany apropian nuevos enfoquesy apuestas curriculares.

17.

Recursos humanos

Para organizar la Secretaria se conformaron cinco equipos inteligentes: el administrativo, el juridico, el de planeamiento
educativo, el financiero, y el de gestiony calidad.

En general, los equipos son liderados por profesionales especializados que fueron seleccionados de acuerdo con su formaciény
experiencia en diferentes niveles del sistema educativo. Ademas de sus lideres, estan conformados por profesionales, cuyas
responsabilidades fueron distribuidas teniendo en cuenta sus expectativas y su perfil. Asi mismo, cuentan con el apoyo del
personal administrativo de la Secretaria.

Los equipos se crearon con el fin de definir las competencias, los temas y los procedimientos para hacer eficiente y funcional la
administracion de la educacion del municipio; mejorar su calidad; y abordar distintos &mbitos de la gestién educativa, como la
directiva, laacadémicay la comunitaria.

18.

Operadores

19.

Recursos financieros
Informacion no disponible.

20.

Alianzas

La Secretaria de Educacion tiene una alianza con la Camara de Comercio de Armenia para la realizacion del Foro de Direccion
Educativa, en el que se retoma la experiencia del Foro de Gerentes de esa entidad. Este es un espacio de reflexion, formacion,
actualizacion e intercambio de experiencias en gestion escolar, que les ha permitido a los directivos docentes visualizar otras
formas de dirigir sus instituciones y de liderar procesos de cambio.

Con esta organizacion también se trabaja en la vinculacion de las instituciones educativas al programa Lideres Siglo XXI, en el
que empresarios transfieren a los colegios sus conocimientos en gestion organizacional.

21.

Evaluacion

La evaluacion en el Sistema Educativo Local es un proceso permanente que favorece el fortalecimiento y el mejoramiento. Asi,
tanto en la Secretaria como en las instituciones educativas se han impulsado varios tipos: la autoevaluacion, laco—evaluaciony la
evaluacion externa.

La primera se realiza internamente para revisar los procesos e identificar sus fortalezas, amenazas y aspectos a mejorar; la
segunda, involucra a otros observadores activos (las instituciones no sdlo se evallian y son evaluadas; sino que también valoran al
equipo de gestiény calidad, y a la Secretaria); en la tercera se tienen en cuenta los resultados de las evaluaciones externas, como
las pruebas de calidad.

En general, la evaluacion permite a la Secretaria retroalimentar a las instituciones sobre sus fortalezas y debilidades. Asi mismo,
favorece el autocontrol en los planteles y contribuye a la apropiacion de practicas de monitoreo permanente que permiten la
deteccion oportunay la correccion de falencias.

Ademaés, el Sistema Educativo Local cuenta con mecanismos de seguimiento y medicion de resultados. Los planes operativos y de
accion tienen indicadores que permiten medir los logros alcanzados en el desarrollo de los programas y proyectos priorizados en la
planeacion.




Balance de la experiencia

Factores que facilitan su implementacién

e Apoyo de las autoridades de la ciudad.

o El liderazgo del Secretario de Educacion, asi como su legitimidad en el sector y su conocimiento del tema educativo.

* Permanencia del equipo directivo de la secretaria durante el periodo de gobierno.

e Unenfoque conceptual, legal y de gestion definido.

* Una estrategia consolidada de formacion a todos los actores del Sistema que permite reducir las desigualdades, unificar
criterios, generar unavision compartida y unificar criterios para la accion.

* Elaprovechamiento eficaz de recursos técnicos, financieros y logisticos para el desarrollo de las acciones.

e Unavisién compartida sobre el Sistema Educativo Local, sus propdsitos y su alcance.

29 | ®Laalineacion de la planeacion con las politicas municipales y nacionales, asi como con las necesidades institucionales.
* Mecanismos de comunicacion agiles, oportunos y transparentes, que generan equidad entre los participantes.
Factores que dificultan su implementacién
* Los conflictos propios de una transformacion cultural y administrativa, como las dificultades para trabajar por metas y en equipo,
ola pérdida de control y poder de unos funcionarios frente a otros, al desarrollar procesos mas horizontales y participativos.
e Lavision de laintegracion como un proceso que conlleva una “pérdida” de identidad, prestigio o poder de los centros educativos.
* Lafalta de tiempo por parte de los docentes para trabajar en los equipos de calidad y participar en los procesos de formacion.
* La dificultad para aceptar practicas de co—evaluacion, en las que los funcionarios de la Secretaria sean evaluados por las
instituciones.
o Lacarencia de procesos sistematicos de recoleccion y andlisis de informacion, asi como de construccion de indicadores.
Resultados
Los resultados del Sistema Educativo Local, en referencia a los ejes de politica son:
En calidad:
¢ Mejoramiento del promedio de la ciudad en las pruebas SABER, en las areas de matematicas, lenguaje y ciencias naturales,
. tanto en 5°como en 9° grados.
. Laresignificacion de los PEI de todas las instituciones educativas del municipio.
, Laformulacion de planes de mejoramiento, estratégicos y operativos en el 100% de las instituciones educativas oficiales.
23 Laorganizaciony funcionamiento de equipos de calidad en todas las instituciones.

Laconsolidacidn de 16 circulos académicos y pedagogicos en los que participan la mitad de los docentes de la ciudad.
Lavinculacion del 100% de los rectores y coordinadores a procesos de formacion.

La concepcion compartida de la calidad de la educacion, entendida como la cualificacion de procesos, la optimizacion de
recursos, la obtencion de resultados y la convalidacion social.

El empoderamiento de los actores del sector, lo que se refleja en su participacion voluntaria y constante en los espacios y
procesos del Sistema Educativo Local.

La definicién de los principios orientadores de la estructura curricular de las instituciones educativas de la ciudad. Asi mismo, la
unificacion de los criterios para la elaboracién de los manuales de convivencia y la estructuracién de una guia para la
autoevaluacion enlos planteles.
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® Ladefinicién de los principios orientadores de la estructura curricular de las instituciones educativas de la ciudad. Asi mismo, la
unificacion de los criterios para la elaboracion de los manuales de convivencia y la estructuracion de una guia para la
autoevaluacion enlos planteles.

® Las adaptaciones curriculares para atender a poblacidn con discapacidad que realizan, con el acompafiamiento de la
Secretarfa, 20 instituciones educativas oficiales y privadas.

¢ Ladefinicion de estrategias para trabajar con nifios en extraedad y adultos.

° El establecimiento de un convenio de articulacion con el SENA para el mejoramiento de la educacion media técnica. Cuatro
instituciones educativas iniciaron procesos en tal sentido.

® Lavinculacion de 17 instituciones al programa Lideres Siglo XXI, ofrecido por la Fundacién Empresarios por la Educaciony la
Cémara de Comercio de Armenia.

® Laejecucion del programa de bilingtiismo, con el apoyo del Ministerio de Educacion Nacional.

Encoberturay equidad

* El aumento del nimero de nifios y jovenes matriculados en instituciones oficiales entre 2004 y 2005. Este fue de 669
estudiantes.

® Lainclusion en el sistema educativo de poblaciones tradicionalmente marginadas, partiendo de una nocién territorial que ha
permitido el desarrollo de estrategias diferenciales. En este marco se encuentran:

* El programa La escuela busca al nifio, que entre 1999 y 2003 atendio a cerca de 2.215 nifios desescolarizados. Esta
iniciativa, en ejecucion, tiene como objetivo “promover gradualmente la reinsercion escolar de nifios, nifias y adolescentes
que se encuentran por fuera de la educacion formal, a través de la participacion activa de la familiay la comunidad”.

* Elfondo de becas para los mejores bachilleres, cuyo objetivo es que estudiantes de estratos 1, 2 y 3 tengan la oportunidad
de continuar su educacion superior. Asi, se han beneficiado 80 alumnos que presentaron destacados promedios
académicos y altos puntajes en el Examen de Estado.

* El Banco de Oferentes para atender a la poblacion en edad escolar que se encuentra en condicion de vulnerabilidad y por
fuera sistema educativo.

® L a atencion a 5.400 adultos mediante la ampliacion de la oferta educativa formal para esta poblacion en 16 instituciones
educativas.

En eficiencia:

® Unaejecucion presupuestal durante 2005 del 98,04%.

® La respuesta oportuna a las peticiones, quejas y reclamos. En 2006, el 96% fueron respondidas en 15 dias o menos. El
promedio de respuesta en 25 secretarias de educacion del pais fue del 83%.

® Un tiempo promedio de espera en fila de 10 minutos aproximadamente. Este hace referencia al periodo entre la llegada de una
persona al punto de atencion hasta la recepcion de su requerimiento por el funcionario correspondiente.

® Laintegracion educativa que garantiza la continuidad de los estudiantes en todo el ciclo educativo,independientemente de sus
cambios de ubicacion en la ciudad; y la caracterizacion del territorio para reformular los proyectos educativos institucionales y
sus relaciones con la comunidad.

® Elaumento de la visibilidad de la Secretaria frente a otras secretarias, universidades, entidades gubernamentales y agencias
de cooperacion internacional.

* El mejoramiento de la percepcion que tienen los directivos y docentes sobre la Secretaria. Ahora la califican como una entidad
con objetivos definidos y lineas estratégicas articuladas con las politicas municipales y nacionales, y que alavez responde alas
necesidades de lasinstituciones.

¢ Un mejor manejo por parte de los rectores de la gestion administrativa y financiera. Esto incluye la planeacion y ejecucion del
gasto, asi como los procesos de contratacion, entre otras actividades.

® Laincorporacion, desde 2005 y por medio de concurso de méritos, de cerca del 40% de los nuevos docentes y directivos. Estos
se han apropiado de la propuesta del Sistema Educativo Local, gracias a un buen proceso de induccion, formacion y
acompafiamiento a su labor.
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Impacto social

* La transformacion de la cultura como factor principal para poner en funcionamiento el sistema. Esto se logré a través del
discurso y de acciones creibles que motivaron a los actores educativos a construir una visién compartida y a desestimar o
resignificar viejas practicas.

e Laincorporacion del autocontrol en la cultura de trabajo de los equipos, lo que le permite alos actores autorregularse.

e El desarrollo de la autonomia, ademas del empoderamiento de los equipos de calidad y los directivos docentes de las
instituciones educativas.

e Lacreacion de unaconciencia de equipoy de trabajo colectivo.

e La construccion colectiva de soluciones para los temas criticos del Sistema. En este proceso los actores son consultados y
participan en el despliegue de las mismas.

e | a creacion y funcionamiento de equipos inteligentes, tanto en la Secretaria como en las instituciones, que trabajan,
construyeny aprenden colectivamente.

® La puesta en marcha de un sistema de evaluacion que cuenta con tres dimensiones: autoevaluacion, evaluacion y
co—evaluacion.

e La conformacion de comunidades de aprendizaje en las que se aprovecha la experticia de sus integrantes para convertirlos en
formadores y multiplicadores.

25.

Reconocimientos obtenidos
El programa la Escuela busca al nifio fue reconocido por la UNICEF como una experiencia exitosa.
Ademas, el Ministerio de Educacion selecciond el Sistema Educativo Local de Armenia como una buena préctica de gestion

territorial de la educacion. Esta entidad realizé la sistematizacion de la experiencia, cuya publicacién sera difundida entre las
secretarias de educacion del pais.

26.

Producciones y publicaciones de la experiencia

Una construccién colectiva por el mejoramiento integral de la gestion educativa. Sistema Educativo Local de Armenia. Publicacion
que contiene la sistematizacion de la experienciay que fue realizado por el Ministerio de Educacién en el afio 2006.

La escuela busca al nifio: un esfuerzo del municipio de Armenia para que todos sus nifios y nifias entren, permanezcan en la
escuelayaprendan enella. Publicacion editada porla Secretaria de educacion de Armenia, UNICEF yla Universidad del Quindio,
enlaque se sistematiza este programa.

27.

Sistematizacion y socializacion de la experiencia

La sistematizacion de la experiencia se encuentra en la publicacion Una construccion colectiva por el mejoramiento integral de la
gestion educativa. Sistema Educativo Local de Armenia, editada por el Ministerio de Educacion en el afio 2006.

Participacion en el Foro Descentralizacién y certificacion en educacidn, experiencias y desafios. El caso colombiano, realizado en
Bogotéa en marzo de 2006. En él se presentd la ponencia: Una mirada sobre la descentralizacion y la certificacion: la experiencia
deArmenia.




28.

Aprendizajes

El Sistema Educativo Local se ha ido consolidando a la par que se experimenta su implementacion. Entre sus principales
lecciones se destacan:

® Es necesario reconocer que se trabaja con seres humanos con una historia que es necesario entender e incorporar a la vision
que se construye conjuntamente.

e Los recursos limitados no son una disculpa para no emprender procesos de cambio, sobre todo cuando lo que es necesario
modificar son las actitudes, percepcionesy practicas de trabajo, asi como la coordinacién de niveles paralaaccion.

e La construccion de equipos es un proceso de alta trascendencia, de ahi la importancia de trabajar con actores de alto nivel,
ademas de trayectoria y experiencia en el sector. La idea no es confrontar sino aprender a trabajar con otros.

o Paralograr las metas no sélo se requiere voluntad; también es necesario generar autonomia, empoderamiento y equidad entre
los actores.

* Todo proceso que se desarrolle en el terreno de lo social, particularmente en el sector educativo, es susceptible de aplicarle el
ciclointegral de gestion transversalmente y por componente.

e Laactualizacion de los equipos es una condicidn necesaria para ganar legitimidad y para anticiparse a los sucesos.

e La aplicacion de la jornada completa del personal docente permite aprovechar eficientemente su tiempo para la construccion
colectivay desarrollar actividades sin afectar la intensidad horaria de los estudiantes.

e La informacién es un insumo fundamental para afinar estrategias, tomar decisiones y resolver problemas. De ahi que es
necesario aprender a analizarla apropiadamente.

e Laevaluacion es un proceso necesario para mejorar y debe incluir a todos los actores en los distintos momentos del desarrollo
de laexperiencia. Se debe generar capacidad de autocritica, autocontrol y autoevaluacion en todos los participantes.

Acciones futuras

29,
e Consolidar el ciclo integral de gestién en la secretaria y en las instituciones.
Mecanismos e instrumentos que permiten replicar la experiencia
30, |1 Metodologia definida y documentada 3. Manuales o guias
2. Materiales e instrumentos de apoyo para la X 4, Procesos de capacitacion sobre la metodologia
ejecucion. y el uso de materiales




Entrevistados

Para el desarrollo de este documento, en noviembre de 2006 fueron entrevis-
tados:

Secretaria de Educacion de Armenia

Jaime Bejarano Alzate. Secretario de Educacion

Claudia Maria Botero. Coordinadora equipo administrativo

Bibiana Vélez. Coordinadora equipo de gestion y calidad

Ana Milena Londofio. Coordinadora equipo juridico

Olga Lucia Sierra. Coordinadora equipo financiero

Angélica Castellanos. Coordinadora equipo de planeamiento educativo

K& &R KRKRK

Equipo
inteligente

Manica Soto. Profesional universitario
Amparo Gomez. Directora de nuicleo

Doris Velasquez. Profesional universitario
Fernando Brito. Profesional universitario
JamesArias. Supervisor

Martha Cecilia Arcila. Profesional universitario
Jairo Valencia. Director de nucleo

Yolanda Herrera Escobar. Supervisora
Fabian Mauricio Marin. Asesor juridico

Maria Eugenia Maldonado. Directivo docente

R&RRRKRERKRKERKRR

Equipo de
gestion
y calidad

Albero Gémez. Ingeniero industrial

Olga Lucia Sierra. Coordinadora de presupuesto
Jaiber Lopez Cardenas. Contador

Jorge Ivan Rodriguez. Contador

Mercedes Nancy Ramirez

Tomas José Londofio. Contador

Rodrigo Osorio. Auxiliar contable

K& &R &RKRKRK

CASD

Equipo de
asistencia
financiera a las
instituciones

Alvaro Arias Velasquez. Rector

Javier Garcia Sepulveda. Coordinador del programa de basicay media
Dalila Marin Bernal. Orientadora

DoraAlba Orrego. Representante de los padres de familia

Andrés Quinceno. Egresado

Ariulfo Moscoso. Estudiante jornada nocturna (adulto)

Beatriz Lorena Buitrago. Educadora especial

José Aristides Giraldo. Coordinador Departamento de comercio, salud y comuni-
dad

Ivette Vélez. Estudiante de grado 10°

Martha Lucia Angulo. Auxiliar administrativo

Martha Elena Castafio. Coordinadora Sede Francisco José de Caldas
Maria Isabel Perdomo. Coordinadora Sede Francisco José de Caldas
Virginia Diaz. Coordinadora Sede Santa Eufrasia

Carmen Beatriz Soto. Coordinadora Sede Santa Eufrasia

Francis Cuellar. Docente Sede Santa Eufrasia

Faride Forero. Docente Sede Santa Eufrasia

llsa Maria Beltran. Orientadora Sede Santa Eufrasia

Hermana Irma Montes. Coordinadora Sede Amparo Santa Cruz

RRARRKRERKRERRRK

Equipo de
calidad



Colegio Rufino José Cuervo Centro

Guillermo Dario Robayo Martinez. Rector
JesusArciniegas Vergel. Coordinador
Nelson Clavijo Farfan. Coordinador
Equipo de Diego Quintero Rincon. Coordinador
; Edgar Cruz Henao. Coordinador
calidad

Hector Gallego Murillo. Coordinador
Beatriz Elena Valencia Parra. Orientadora
Luz Stella Hurtado Garcia. Orientadora
Luz Adriana Madrid Catafio. Docente

Luz Fanny Espinosa Hernandez. Docente

Circulo de coordinadores

Mariela Betancur. Santa Teresa de Jesus
German Dario Enciso. El Caimo

Clarita Valencia. Bosques de Pinares
GracielaArias. Teresita Montes

Virginia Diaz. CASD

Javier Ramirez. CASD

Leonardo Lozano. Gustavo Matamoros D'Acosta
= Walditrudis Lodofio. Cristébal Colén

Grupo focal de rectores

R&R&RKRKRERERERRR

Coordinadores

RR&KRKREKRRK

= Guillermo Robayo. Rufino José Cuervo Centro
= Amparo Cecilia Tirado. Santa Teresa de Jesus
= Miguel Angel Ocampo. ITI

= Otoniel Morales. EI Caimo

= Amparo Herrera. Rufino José Cuervo Sur

= AlvaroArias. CASD

Rectores

Camara de Comercio de Armenia

= Luz Mary Rodriguez. Directora de Formacion Empresarial




Documentos consultados

ALCALDIA MUNICIPAL DE ARMENIA. Decreto 079 de 2004, por medio del
cual se adopta el reglamento territorial para el Sistema Educativo Local del
Municipio de Armenia. Armenia, 2004.

BEJARANO, Jaime. La organizacion educativa a partir de Senge. En: Letras
con sentido educativo. No. 01. Secretaria de Educacion Municipal. Armenia,
noviembre de 2005.

-------- .Una mirada sobre la descentralizacion y la certificacion: la experiencia
de Armenia. En: FORO DESCENTRALIZACION Y CERTIFICACION EN

EDUCACION, EXPERIENCIAS Y DESAFIOS. EL CASO COLOMBIANO.
(Marzo 2006: Bogotd). Bogota, 2006.

GUTIERREZ, Carlos. Resultados autodiagnéstico institucional. Armenia:
Secretaria de Educacion de Armenia, 2006.

MORIN, Edgar. Los siete saberes necesarios para la educacion del futuro.
Traduccion: Mercedes Vallejo-Gomez y otros. Paris: UNESCO, 1999.

MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. La revolucion educativa. Plan
sectorial 2002-2006. Bogoté, 2003.

-------- . Proyecto de Modernizacion de las Secretarias de Educacion.
[documento en linea]. En: http://www.modernizacionsecretarias.gov.co
Imodernizacion_que_es.asp. Fecha de consulta: diciembre de 2006.

REPUBLICA DE COLOMBIA. Constitucion Politica de Colombia. Jorge
Ortega Torres (comp.). Bogota: Temis, 1991.

SECRETARIA DE EDUCACION MUNICIPAL DE ARMENIA. Como ciudad
educadora, Armenia reconstruye su sentido social. Armenia, (sin fecha).

-------- .Informe de gestion afio 2005. Armenia, 2006.

-------- . Plan operativo equipo de gestion y calidad afios 2005-2007. Armenia,
-------- . Plan de asesoria a instituciones educativas del municipio. Equipo de
gestiony calidad. [Presentacion en power point]. Armenia, 2006.

-------- . Plan de formacion de docentes y directivos afio 2006. Armenia, 2006.

-------- . Planeamiento educativo. Estadisticas 2005. Armenia, 2005.




-------- . Planeamiento educativo. Estadisticas 2006. Armenia, 2006.

-------- . Planeamiento educativo. Plan de desarrollo y plan de accion 2006.
Armenia, 2006.

-------- . Politicas educativas para el municipio de Armenia. [Presentacion en
power point]. Armenia, 2005.

-------- . Resolucion 0835 del 9 de marzo de 2006, por medio de la cual se
modificala Resolucion 0614 de agosto 6 de 2004. Armenia, 2006.

-------- . Resolucion 0614 del 6 de agosto de 2004, por medio de la cual se
realiza la organizacion funcional interna de la parte administrativa central de
la Secretaria de Educacion Municipal. Armenia, 2004.

-------- . Un reto para el municipio de Armenia. Educacion con sentido social.
Armenia, 2006.

-------- . Sistema Educativo Local. [Presentacion powert point]. Armenia, 2005.

-------- . Situacion y derechos de los nifios en la ciudad. Proyecto: La escuela
busca al nifio [Presentacion en power point]. Armenia, 2006.

SECRETARIA DE EDUCACION DE ARMENIA, UNICEF y UNIVERSIDAD
DEL QUINDIO. La escuela busca al nifio: un esfuerzo del municipio de
Armenia para que todos sus nifios y nifias entren, permanezcan en la escuela
y aprendan en ella. Armenia, 2006.

SENGE, Peter. La quinta disciplina. El arte y la practica de la organizacion
abierta al aprendizaje. México: Granica, 2005.

UNICEF. Hacia una escuela de calidad amiga de los nifios y nifias. Ideas para
laaccion. Bogota, 2006.



	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19
	Page 20
	Page 21
	Page 22
	Page 23
	Page 24
	Page 25
	Page 26
	Page 27
	Page 28
	Page 29
	Page 30
	Page 31
	Page 32
	Page 33
	Page 34
	Page 35
	Page 36
	Page 37
	Page 38
	Page 39
	Page 40
	Page 41
	Page 42
	Page 43
	Page 44
	Page 45
	Page 46
	Page 47
	Page 48
	Page 49
	Page 50
	Page 51
	Page 52
	Page 53
	Page 54
	Page 55
	Page 56
	Page 57
	Page 58
	Page 59
	Page 60
	Page 61

