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La creación de la Red Federal de Formación Docente Continua constituyó el pri
mer paso para la promoción del perfeccionamiento y la formación permanente 
de los docentes. 

• 
En este marco. la capacitación de los equipos de conducción constituye un eje cen
tral en la implementación de cambios e innovaciones en las escuelas. Son justamen
te los directivos y los supervisores por el papel que ocupan en las instituciones. 
quienes podrán junto con los docentes impulsar las innovaciones necesarias para 
construir una oferta educativa de calidad de cara al siglo XXI. 

Transformar la escuela demanda implementar cambios tanto en los contenidos de 
la enseñanza como en las modalidades que asume la organización y gestión de las 
escuelas. Construir una escuela Aexible. abierta al cambio y en proceso de innova
ción permanente es el desafio en la actualidad. 

Para ello se requiere impulsar proyectos que mejoren la calidad de los aprendiza
jes. La configuración de una gestión que promueva la participación de padres. maes
tros y alumnos. involucra la implementación de lineas de acción tendientes a dar 
respuesta a las necesidades y demandas de la comunidad escolar. potenciar la crea
tividad individual, generar en el aula espacios de crecimiento y desarrollo de nues
trOS chicos. Estos son entre otros los ejes alrededor de los cuales gira esta propues
ta de capacitación. 

• 
los equipos de conducción tienen aqui un papel central como lideres e impulsores 
del cambio y la innovación en las escuelas. Para ello se necesitan nuevas competen
cias; escuchar a cada integrante sin perder de vista a la totalidad de la institución, 
hacer del trabajo individual un producto colectivo, potenciar las capacidades indivi
duales de cada uno de los miembros de la institución. facilitar la articulación abrien
do nuevos caminos de participación y acción. 

A lo largo de las próximas páginas Ud. encontrará ejemplos. estrategias y propues
tas para la gestión de las escuelas. que pretenden ser una invitación para que juntos 
continuemos construyendo la escuela para el siglo XXI. 

Uc. Susana Beatriz Decibe 

Ministra de Cultura y Educación de la Nación 
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La propuesta de 
capacitación a distancia 

El proyecto de capacitación en el que Ud. participa se presenta como una propues
ta alternativa porque: 

Genera la apropiación de conceptos y métodos adecuados a las nuevas de
mandas para el desempeño del rol directivo 
Promueve el ejercicio autónomo de la producción del propio aprendizaje 
Posibilita el análisis de sus saberes práctico-profesionales desde las nuevas 
corrientes teóricas 
Facilita el acceso a la capacitación a los destinatarios que se encuentran en 
zonas alejadas 
Respeta los tiempos y espacios de cada participante 
Potencia el desarrollo de múltiples vías de aprendizaje a partir de la in cor
poración de nuevas estrategias de capacitación. 

• 


¡MOD~I;.IDAD A DISTANCIA I 


Dispositivo que apunta al aprendizaje 
autónomo de los sujetos 

¡,L' 
Directores· Supervisores 

Propuestas 

mul timedíales 
 Sistema 

portadoras de 
 tutoríal 
conocimiento 

Crear un entorno educ~~ivo variado 

Cuadro I 

La propuesta de capacrtaclón a distancia 



Curso para supervisores y di rectores de tnstrtuc\ones e<Jucaltvas _______________ 

OBJETIVOS A LOGRAR 


Esta capacitación se propone 
generar equipos directivos que: 

Lideren procesos de innovación educativa en el marco 
de la Ley Federal de Educación, 24195 

Desar rollen un modelo de gestión estratégico 

basado en la construcción de proyectos 


y la evaluación de productos 


Generen con su accionar la mejora 
de la calidad educativa 

Cuadro 2 

de Cultura y Educación 
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Organización de 
contenidos 

Los contenidos están organizados en cuatro módulos comunes para la totalidad de 

los destinatarios y uno con contenidos específicos por función. 

•
En el siguiente esquema se mencionan los contenidos y las competencias a desarro


llar en cada uno de los módulos: 


Módulo 1: Gestión institucional 

COMPETENCIAS A DESARROLLAR 

Gestionar por proyectos. 

Conformar y coordinar equipos de trabajo, generando compromisos de acción 


Asesorar y liderar instituciones que incorporan nuevos roles y nuevas 

funciones.


'. 	 Intervenir sobre la organización para generar viabilidad a los proyectos 
innovadores. 

CONTEN/DOS 

Innovación y gestión. El nuevo rol de la institución en la transformación edu

cativa. Cómo actuar en la organización para crear viabilidad a los proyectos 
educativos. Aspectos metodológicos de la construcción del PE!. 

• 
La función direaiva. El proyecto de gestión directiva, hacia una gestión parti
cipativa, la toma de decisiones compartidas, niveles de participación. uso de 
la información. Se centra en la práctica institucional. 
El proyeao educativo institucional, El PEI, como herramienta de la gestión ins

titucional. El proyecto educativo institucional como impulsor y sostén de la 
innovación institucional. 

Módulo 2: Gestión Curricular 

COMPETENCIAS A DESARROLLAR 

O rientar a las instituciones en la elaboración de la programación curricular 
en el marco del PE!. 

Aseso rar y acompañar en la toma de decisiones curriculares. 
Analízar los procesos de enseñanza y de aprendizaje desde diferentes pers
pectivas teóricas . 

OrganlZ3C1on de contenidos 



Curso par'a supervisores y d irectores de InstrtUClones educativas ________________ 

CONTENIDOS 

PrinciPios psicopedagógicos paro el desarrollo curricular. Perspectivas teóricas 


para fundamentar la toma de decisiones curriculares. Análisis de la comple


jidad del proceso de enseñanza y de aprendizaje. 


El desarrollo curricular. La adecuación curricular institucional a las caracterís


t icas y necesidades del contexto. Análisis de las prácticas pedagógicas ins


titucionales.Alternativas de cambio. Atención a la diversi dad.Análisis de ma


teriales curriculares. 


Proyecto, orientación y tutoría. El docente como tutor. Ámbitos de interven


ción . La orientación en la EGB3 y el Polimodal. Estrategias de intervención 
en el marco del Proyecto. 

Módulo 3: Gestión Administrativa 

COMPETENCIAS A DESARROLLAR 

Implementar diferentes técnicas de reco lección de información. 


U tilizar la información para orientar la toma de decisiones. 


Desarro llar una visión integral de los procesos institucionales a través de la 


evaluación. 


CONTENI DOS 

La gestión administ rativa. La información. Recolecci ón y aná lisis. El uso de la 

información para la toma de decisiones. La planificac ión de recursos. 

La evaluación institucional. La evaluación como proceso de ajuste. La evaluación 

y la toma de decisiones. Estrategias y tipos de evaluación. 

Módulo 4: Gestión por Redes 

COMPETENCIAS A DESA RROLLAR 

Constru ír redes interinstitucio nales que permitan impulsar procesos de 

innovación. 

Desarrollar capacidades de negociación y mediación en el abordaje de los 
conflictos institucionales. 


Generar estrategias de comunicación tntra e inter-institucionales. 


CONTENIDOS 

Las redes y la comunicación. La dimensión comunitaria. La institución y su re

lación con otras institu ciones. La participación y la comunicación, su análi

sis y resolución. 

IdMímsteno de Cuttut<! y Edu<:acJón 
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Módulos Específicos 


COMPETENCIAS A DESARROLLAR 


Asesorar y liderar instituciones que incorporan nuevos roles y nuevas 

funciones. 


Operar sobre la organización para generar viabilidad a los proyectos 

innovadores. 


Generar transformaciones en la organización y en la gestión de las institu

ciones formadoras de docentes. 


• 
CONTENIDOS 

La tarea supervisiva. El rol del supervisor en la transformación educativa. 
Pe rspectiva histórica del rol. Proyecto de supervisión, ámbitos de interven
ción. Estrategias de intervención. 

La formación docente. La función de los institutos de formación docente. La 

formación docente, perspectivas de análisis, el lugar de la práctica. La toma 

de decisiones curriculares, su fundamentación, 


Capaotadón e investigadón. La capacitación y la investigación en el proceso 

de formación docente continua. Generación de proyectos de capacitación. 

Estrategias para la mejora de la práctica docente. 

• 


OrganizaCión de contenidos iI 
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Los materiales de la . . ,
capacltaClon 

Módulo 1: Gestión institucional 

• 
Módulo 2: Gestión curricular 

l. Innovación y gestión 
Manuales 2. La función directiva 

3. El proyecto educativo institucional 

Fichas 30 fichas de trabajo con 9 de envío al tutor 

Video "Los equipos de conducción en el marco de la 
transformación" 

50ft informático Proyecto educativo institucional 

4. Bases psicopedagógicas para el desarrollo curricular 
Manuales 5. El desarrollo curricular 

6. Proyecto, orientación y tutoría 

Fichas 30 fichas de trabajo con 9 de envío al tutor 

Video "Proyecto. orientación y tlltor ía" 

50ft informático Proyecto, o rientación y t utoría.• Módulo 3: Gestión administrativa 

Manuales 7. Gestión administrativa 
a. La evaluación institucional 

Fichas 20 Fichas de trabajo con 6 de envío al tutor 

Documentos 
elaborados 
por las distintas 
dependencias 
del MeyE 

Videos, cuadernillos, cartillas. 

Los m¡¡tenales de la capaCitaCión 
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Módulo 4: Gestión por redes 

Manuales 9. Redes y co municación 

Fichas 10 Fichas de trabajo con 3 de envío al tutor 
20 Fic has de síntesis 

V ideo "La cultura colaborat iva y los estilos de gestión" , 

I de Cultura 'f EducaClon 
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Guía para el uso de los 
soportes 

Los soportes 
• La propuesta se organiza a través de distintos soportes: 

l . Los materiales multimediales diseñados para favorecer su autoformación. 

2. El sistema tutoríal: establecido para asesorar y orientar su itinerario formativo, 
atender sus posibles dificultades, desarrollar el trabajo en equipo, etc. 

4. l. Materiales multimediales 

4.1.1. Soportes Gráficos 

Manuales 

A lo largo de esta capacitación Ud. recibi rá nueve manuales organizados en cuatro 
módulos y manuales específicos relacionados con la función que Ud, desempeña, 

En estos manuales Ud. encontrará el sopor te conceptual de la propuesta de capa
citación. Los mismos presentan una diagramación que favorece la autoformación, 
ofrece un desarrollo conceptual que permite al participante ser consciente de su 

• proceso de aprend izaje. 

Cada manual está organizado de la siguiente manera: 

índice, 

Introducción, En este apartado se le adelantan los princi pales temas a de

sar ro llar que se complementa con un mapa que explicita la forma en que 

están organizados los contenidos. 

Capítulos que desarrollan los contenidos, Cada uno de ellos sigue una se

cuencia que comprende: 

- introducción 

- ideas clave del capítulo 

- texto que describe y explica el contenido del capítulo 

- ejes ve rtebradores, casos, ejemplos, etc." 

- preguntas de comprensión lectora 

- resumen del capítulo, 


Los rnatenales de la capacitaCiÓn Id 
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Glosario. Listado con los conceptos clave, definidos de manera sencilla y 

directa. 
Bibliografía. Compendio de las obras principales de otros autores que 

forman parte de la Biblioteca Profesional Docente y complementan y/o amo 
plían la información que el manual le proporciona. 

íconos. Los siguientes íconos se utilizan a lo largo de cada manual con el 

fin de facilitar su trabajo con el material gráfico. 

ideas clave 

preguntas 

resumen 

glosario 

bibliografia 

Carpeta de actividades 


En esta carpeta Ud. encontrará el soporte procedimental de la propuesta de capa

citación. La carpeta está conformada por fichas de trabajo que presentan activida


des que favorecen la autoformación y la transferencia a la práctica. La resol ución de 


estas actividades es tá acompañada por orientaciones que le permiten a cada parti


cipante ser consciente de su proceso de aprendizaje. 


Las actividades se han diseñado planteando dos lineas de trabajo: 


1) Desde los contenidos 


La secuencia pro puesta le facilitará la profundización e integración de las temáticas 


abordadas en los manuales. 


2) Desde los procedimientos 


Las actividades planteadas posibilitan la construcción de herramientas de interven

ción en la práctica cotidiana de cada destinatario. 


Las actividades presentan : 


ejercicios de autoanálisis de su desempeño profesional y su equipo de trabajo 

instrumentos para facilitar un análisis crítico de su realidad educativa forta


leciendo criterios para la toma de decisiones. 


estrategias de acción transferibles a la práctica cotidiana. 


¿Cómo se trabaja con las fichas? 

Por cada manual Ud. encontrará dos tipos de fichas: 

.¡Vlm,~,no de Cultura. y EducaCión 
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a) Fichas de trabajo independiente. Son 9. 

El eje de estas actividades está puesto en el aprendizaje autónomo. Ud. pue
de elegir el momento de su realización de acuerdo a su propio proceso y a 

los desafíos que le propone el dispositivo. Estas fichas se encuentran acompañadas 
por una guía de análisis de sus respuestas. 

En cada manual Ud. encontrará fichas iniciales que contienen actividades para tra
bajar sus ideas previas. Debe realizarlas antes de comenzar la lectura del manual, y 
al finalizar el recorrido podrá evidenciar los aportes generados por la propuesta. 

b) Fichas de envío al tutor. Son tres y se representan con este ícono 

Estas fichas abordan las ideas claves del manual y serán enviadas al tutor pa
ra realizar una devolución de sus respuestas. 

Al realizar las fichas considere los siguientes criterios generales: 

Claridad en la presentación de los argumentos. 
Fundamentación que contenga aspectos de la propia experiencia y del 
marco teórico trabajado en el manual. 
Viabilidad de las propuestas realizadas desde: 
- la organización de su institución 
- el estilo de gestión 
- los lineamientos generales de la política educativa 
- las prioridades provinciales. 
Coherencia de las acciones propuestas teniendo en cuenta que: 
- den respuesta a las problemáticas planteadas 
- se adecuen a su rol y tareas que desempeña cada actor institucional 
- estén relacionadas con el PEI 
- se relacionen con su contexto. 

• 4.1.2. Soporte informático 
La propuesta de capacitación incluye la utilización de software educativo que con un 
sistema tutorial informático permite la realización de proyectos y la profundización de 
los contenidos. En 10$ manuales se indica su utilización a través del icono de software. 

4.1.3. Soporte audiovisual 
Algunos de los módulos están acompañados por videos que le permitirán otro 
abordaje de los contenidos trabajados en el mater ial gráfico. Este material será 
acompañado con actividades que le permitirán su utilización tanto en e l proceso de 
capacitació n como en el trabajo institucional. 

Los matenales de la capac rtaClón 
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La utilización y vinculación con el material impreso está indicada co n los siguientes 
íco nos. 

4.2. 	 Sistema tutorial 

El sistema tutorial de esta capacitación contempla dos tipos de tu torías: 

a) Tutorías no Presenciales 

Ud. puede comunicarse con el tutor a través de: teléfono, correo electrónico, co
rreo tradicio nal , etc., por los cuales Ud. podrá plantea r sus dudas, inqu ietudes, ne
cesidad es que le surjan al trabajar con el material t eórico y al resolver las fi chas de 
activi dades. 

En e l primer encuentro presencial, en forma conjunta con el tutor se definirán las 
características que adoptarán estas tutorías. 

Ud. también puede conformar un grupo de estudio con sus colegas y reu
nirse para anal izar, discutir y profundizar los temas propuestos. 

b) Tutorías Presenciales 

Las instancias presenciales son una buena oportunidad para favorecer el intercam
bio grupal, plantear dudas, compartir criterios. 

En los encuentros presenciales se propondrán elerclclos que permitan poner en 
juego co nceptos y estrategias requeridos para la resolución de las fichas . 

4.2.1. 	 ¿Cómo aprovechar mejor el espacio de 
tutorías? 

Confo rmando un grupo de est udio que le permita intercambiar miradas so 

bre las temáticas de la capacitació n. 

Real izando un listado de las dudas que les va presentando e l material. 

Registrando las dificu ltades con las que se encuent re en la integración de 

los distintos soportes. 

Señalando las ideas que le parezcan im portantes. 

Llevando a la tutoría presencial las fIchas resueltas para coteja rlas con otros 

cursantes o el tutor. 


En el primer encuent ro presencial, se establecerán la forma y fecha de en
trega de las fichas de envio al tutor, de acuerdo con éste. 

de Culturd y EducaCión 
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Fichas de actividades: 
Orientaciones para su 
utilización 

Fichas de actividades del módulo 1: 
• Gestión institucional 

Manual 1: Innovación y gestión 

Manual 2: La función directiva 

Manual 3: El Proyecto Educativo Institucional 

Estas fichas de trabajo constituyen un recurso para qu e los destinatarios de este 
dispos itivo de capacitación, puedan manejar adecuadamente los contenidos desa· 
rrollados en el Módulo I de Gestión Institucional. 

Se trata de un conjunto de treinta fich as, nueve de las cuales deben ser envia
das al tutor. Las veintiuna fichas restantes, de cuya revisión se hace cargo el des· 
tinatarío, incluyen pautas para el análisis posterior a la. realización. Estas orientacio

nes forman parte del proceso de aprendizaje. 

• Las fichas contienen actividades que dan oportunidad de reflexionar sobre los con
tenidos desarrollados en los manuales, producir integraciones creativas entre los 
mismos, contrastarlos con los propios saberes y las prácticas educativas. 

La intenció n es que las personas que trabajan con estas fichas, obtengan herramien
tas conceptuales y procedimientos que faciliten su tarea de gestión, en particular, de 
asesoramiento y seguimiento institucional. 

Las actividades que incluyen las fichas. apuntan a: 

comprender los contenidos del Manual 
integrar contenidos 
relacionar los contenidos con la práctica profesional, analizando cómo és
tos operan efectivamente 
proponer alternativas, estrategias. analizar casos, etc. 
pro mover el aprendizaje autónomo y significativo. 



Curso para supervisores y dwect.ores de InstrtuClones educativas _________________ 

En cuanto a las orientaciones para la revisión de las actividades, que se encuentran 
hacia el final de cada ficha, se recomienda utilizarlos como guía, no como criterios 
únicos de autoevaluación. 

En relación al trabajo con las fichas , se sugiere: que considere en cada caso, la opor
tunidad de convertirlo en motivo de reflexión e intercambio con sus colegas. 

Además, Ud . considerará si es oportuno implementar alguna de las estrategias aquí 
sugeridas, en reuniones con los equipos pedagógicos que están a su cargo. Muchas 
de las actividades dan indicaciones precisas sobre su implementación. 

En cualquier caso, se espera que estas propuestas y su propio trabajo sobre las mis
mas, le sean de utilidad para su formación y para la promoción de una educació n de 
calidad en las instituciones. 

La red conceptual que figura en la próxima página, representa los conceptos sobre 
los que se organizan las actividades y sus relaciones. Ud. puede volver a ella cuan
do lo necesite . 

Las fichas de actividades, así como los manuales, tienen un carácter autoformativo. 
Su estructura incluye, como apoyatura, algunos íconos que colaboran con la expli
citación acerca de qué es lo que se pide en cada instancia. 

Los íconos indican: 

m Orientaciones para el recorri do 

Fichas de envío al tutor~ 
~ Fichas de trabajo independi entes 

Orientaciones para la revisión de actividades[!J 
Herram ientas y estrategias [I8J 

_ " ',",•.,no de Cuttura y EducaCión 



______________________ Carpeta de acúvldades para SUperviSO'~ 

Fichas de actividades: 
Orientaciones para su 
utilización 

Fichas de actividades del módulo 1: 
• Gestión institucional 

Manual 1: Innovación y gestión 

Manual 2: La función directiva 

Manual 3: El Proyecto Educativo Institucional 

Estas fichas de trabajo constituyen un recurso para que los destinatarios de este 
dispositivo de capacitación. puedan manejar adecuadamente Jos contenidos desa
rrollados en el Módulo I de Gestión Institucional. 

Se trata de un conjunto de treinta fichas, nueve de las cuales deben ser envia
das al tutor. Las veintiuna fichas restantes, de cuya revisión se hace cargo el des
tinatario, incluyen pautas para el análisis posterior a la realización. Estas orientacio
nes forman parte del proceso de aprendizaje . 

Las fichas contienen actividades que dan oportunidad de reflexionar sobre los con
tenidos desarrollados en los manuales, producir integraciones creativas entre los 
mismos. contrastarlos con los propios saberes y las prácticas educativas. 

La intención es que las personas que trabajan con estas fichas, obtengan he rramien
tas conceptuales y procedimientos que faciliten su tarea de gestión, en particular, de 
asesoram iento y seguimiento institucional. 

Las actividades que incluyen las fichas, apuntan a: 

comprender los contenidos del Manual 
integrar contenidos 
relacionar los contenidos con la práctica profesional, analizando cómo és
tos operan efectivamente 
proponer alternativas, estrategias, analizar casos, etc. 
promover e l aprendizaje autónomo y significativo. 



Curso para supervrsores y directores oe Instttucrones educativas _________________ 

En cuanto a las orientaciones para la revisión de las actividades. que se encuentran 
hacia el final de cada ficha. se recomienda utilizarlos como guía. no como criterios 
únicos de autoevaluadón. 

En reladón al trabajo con las fichas, se sugiere: que considere en cada caso, la opor
tunidad de convertirlo en motivo de reflexión e intercambio con sus colegas. 

Además, Ud. considerará si es oportuno implementar alguna de las estrategias aquí 
sugeridas, en reuniones con los equipos pedagógicos que están a su cargo. Muchas 
de las actividades dan indicaciones precisas sobre su implementación. 

En cualquier caso, se espera que estas propuestas y su propio trabajo sobre las mis
mas, le sean de utilidad para su formación y para la promoción de una educación de 
calidad en las institudones. 

La red conceptual que figura en la próxima página, representa los conceptos sobre 
los que se organizan las actividades y sus relaciones. Ud. puede volver a ella cuan
do 10 necesite. 

Las fichas de actividades, así como los manuales, tienen un carácter autoformativo. 
Su estructura incluye, como apoyatura, algunos íconos que colaboran con la expli
citación acerca de qué es lo que se pide en cada instancia. 

Los íconos indican: 

m Orientacion es para el recorrido 

Fichas de envío al tutor~ 
~ Fichas de trabajo independientes 

Orientaciones para la revisión de actividades [l] 
Herramientas y estrategias [I8J 

I I de Cult uro. y Educación 



__________________________ Carpetl de a~Vldade5 p<1ra SUpe rY1S0reS 

Esquema conceptual 


IFunción Directiva 1 

Liderazgo• - Niveles de participación 
• Delegación 
- Poder de experto 

Estilos de dirección 

/ GESTION INSTITUCIONAL 

(en el marco de) 
Transformación 

Educativa 

~ I 

Equipo~e Conducción J 

Directores ~ - Supervisores 

A (neCeSi6ad de)~ 

Directrices 


Institucionales 

I Rol~ 

- Construcción . Asesoramiento 
de acuerdos • Acompañamiento 

- EVAlUACIÓN 

/ 

• t líneas de acción 

proyectos específicos 
~tComponentes .. 

J INotas de identidad , 
- Orientaciones generales 1 Objetivos generales 1, Gestión de innovaciones 

-TOMA DE 
DECISIONES 

Fase de sensibilización 

Proceso de implementación 

_ Programación Curricular 

- Reglamento institucional 

Ejemplos: 
EGB 3 
- Espacios curriculares 
- Equipos mixtos 

Estructura organizativa 'r"--,,==,-,,""'-''-'-c.c:..:.:===-,' 

..... Planificación 

+ Seguimiento y evaluadón 
+ Capacitaci6n 

Resistencias +-- - - --' 
""'Caracterización 
..... CondIcIones 

Organizat ivo- Institucionales 

Esquema conceptual d~1 módulo N° I 
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FICHAS DE ACTIVIDADES 

d 

Innovación y gestión 

• 

• • me , su jo <.0 id e~, 
M N In v I y - le 

• r tlvi rl s e s gi 

G r 

L e I n ,r I n li i u· pr et sy 
r ,E po 

q no y n r on 

",no ~ ne. 

<. n 



________________________ Carpeta de actividades par~ supervisores 

Orientaciones 


Las actividades comprendidas en estas fichas plantean profundizar la temá
tica de las innovaciones, focalizando en el análisis de las condiciones insti

tucionales que la facilitan. 

• 

Las fichas de actividades brindan un conjunto de herramientas conceptuales y pro


cedimentales que podrán ser asociadas: 


con los contenidos trabajados en el Manual, 

con los conceptos y procedimientos pertinentes extraídos del conjunto de 
manuales que atraviesan transversalmente la elaboración del Proyecto. 

con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 

colegas. 

• A<necesi ad de)~ 
D irectrices / 

Institucionales 
~---.:...-

Rol ~ _ .-.l 

- Construcción - Asesoramiento 
de acuerdos - Acompañamiento 

-TOMA DE - EVALUACiÓN 
DECISIONES 

r::---~-----'~ 
Proceso de elaboración , 

Gestión Institucional 

(en el marco de) 
Transformación 

Educativa 

Equipos de Conducción I 
Directores L Supervisores 

GESTION DE 

INNOVACION 


Planificación 
Seguimiento y evaluación 
Capacitación 

Resistencias +-- ----' 

Caracterización 

Condiciones 

Organizativo-Institucionales 

Fichas del Manual N° f InnovaCión y Gestión 



______________________Carpeta de aClNldades para supervisores 

La concepción del cambio 


Esta ficha le propone analizar su concepción acerca del cambio institucional para 

contrastarlo luego con el marco teórico presentado. 

Resuelva esta actividad antes de leer el manual 

ACTIVIDAD N° I 

~ a. Complete la/s opción/es con la/s que se identifique: 

¿Cuál es mi actitud frente al cambio? 

1) Lo rechazo porque 

2) Lo acepto cuando me lo requieren porque ..................... . 

3) Busco cambios dentro de un marco de referencia conocido porque 

4) Acepto los cambios y los genero en mi institución porque ....... . .. . 

b. Marqu e con una cruz la opción con la que se identifique 

¿Cuál es su estrategia frente al cambio. desde el rol de su pervisor' 

1) intenta mantener la situación 

(continúa) 

Flc.ha' del Manual N° I Innovaclon y Gestión 



Curso para supervisores y directores de Ir.strtuoones educativas _________________ 

(continuación) 

2) planifica por adelantado 

3) intenta incorporar los cambios en forma personal 

4) invita al equipo de directores a participar en los cambios 

Para incorporar los cambios ¿cómo toma habitualmente las deci siones? 

1) en forma individual 

2) consulta a su equipo pero la decisión última es suya 

3) intenta lograr consenso 

4) permite participar a un grupo de la toma de decisiones 

c.A partir del análisis de sus respuestas, realice una breve descripción acer
ca de su actitud frente al cambio . ....... , ....... , , .... , , , , , , , ... . 

• 


de Cultura y Educación 



______________________Carpeta de actMdades para svpeNlsores 

Organización e innovación 


Esta actividad le propone identificar, clasificar y difundir innovaciones implementa
das en su zona de supervisión. 

ACTIVIDAD N° I 

- Localice escuelas que participen del Plan Social Educativo, Programa 
Nueva Escuela, promoción del cambio educativo, programas de innovacio
nes promovidas por el Programa de Reformas e Inversiones en el Sector 
Educación (PRISE), u otras realizadas en el ámbito nacional y/o provincial. 

a. ¿Qué concepto de innovación propone el Manual N ° I ? 

b. Realice una síntesis de las condiciones institucionales que favorecen la im
plementación de prácticas innovadoras en las escuelas . 

........ . .... .............. ; ............. . . . ... 


ACTIVIDAD N° 2 


a. Seleccione y anote cinco innovaciones que considere de mayor 
relevancia. 

b. Ubíquelas en el cuadro, de acuerdo con las siguientes categorías: 

(co ntinúo) 

Fichas del Ma'1ual N" I InnovdClon y Gertló(1 



Curso para superVisores y directores de Instit UCiones educativas ___________________ 

(continuación)~ 
En cuanto a: Innovación 

Distribución de roles y funciones 

Selección y organización de 

contenidos 


Metodologia de enseñanza·aprendizaje 


Organización de espacios 


Organización de tiempos 


Evaluación institucional 


O tras 


i~ 

c. Elabore tres estrategias de acción para difundir en otras escuelas, las 


innovaciones realizadas. 


. . ... ... ... . ... . .. . ................... . . . . . . . . . . . . . .. 

...... . . . . . . . . . . . . . . . . ...... . ............. . . ..... . . . . ... . 


• '","'".''0de Cultura y EducaCIÓn 



______________________c arpeta de act ividades para supervisores 

La gestión de las . .
innovaCiones 

• 

FICHA DE ENVío AL TUTOR 

Nombre y apellido: .... . ... . . 

Cargo: ... .. . . ... . .. .. . . .... . .. . 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

El objetivo de esta. ficha es analizar el modelo de gestión que predomina en las es
cuelas de su zona de supervisión. y proponer los cambios que considere necesarios 
para favorecer el desarrollo de prácticas educativas innovadoras. Para realizar esta 
tarea puede utilizar la lista de escuelas de la ficha anterior. 

ACTIVIDAD N° I 

a. Caracterice dos modelos de gestión tomando como referencia los cari7 
pítulos I y 3 del Manual N° I Y complete el siguiente cuadro: 

Centralizado Descentralizado 
y participativo 

Supuestos básicos 

Planificación 

D efinición de objetivos 
institucionales 
Sistema re lacional 

Comun;caoón 
Participación 
Otros 

Rol del Supervisor 

b. Seña le en e l cuadro los aspectos que observa en su institución . 

lPredomina un modelo sobre otro? 

(continúa) 

F,chas del Manual N° I lilrJovaoón y Gestión 



Curso para S'.Jpervlsores y directores de InstituCiones educativas ________________ 

r{Y (continuación) 

c. A partir de lo trabajado, complete en el siguiente cuadro qué aspectos 
organizativos y de su rol debería modificar para concretar una gestión ins
titucional partícipativa. 

Aspectos ¡Para qué los ¡Cómo lo haría! 
organizativos modificaría~ 

Aspectos de su rol 

i~ d. Seleccione un aspecto organizativo y esboce un proyecto especffic o 

. ~ para favorecer las modificaciones propuestas. 

OBJETIVO: 

Etapas Recursos Temporalización Responsables 
Acciones 

H M F (I ) 

e. A partir de lo trabajado en la actividad, reflexione sobre el grado de au
tonomía de que dispone (nula, parcial o total) . Fundamente. 

<1> H:Hllmanos 

M: Materiales 

F: Funcionales • 

107 
Nombre del supervisor: 

Fecha de nacimiento: 

D.N.I.: ............ 

Nombre de Escuela: 

Fecha de entrega: 

FICHA DE DATOS 

...... . .. . . .. .. . . . . . . . . . . . . .. . ... . 


. . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . .. . . ... .. . . . . 

... . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..... . ... . . . . . . ... 

........ . .. . .. . .. . . . . . . . . . . . . . .. . . .. .. 

. . .. . .. . . . . . . . . . , .. . .... . . . . . . ..... .. .. . . 


Centro de Recursos Tutoriales (CRT): ...... . .. . . . . . . . . . . .. . · . 


Nombre del tutor: .. . ...... . . . ...... . . . .. . .. . ' . ..... .... . · . 

Fecha de devolución: ......... . . ....... . . . . . . . . .. . . . . . . . . . · . 

Observaciones: .. .. ... . . .... . .. . . . .. . .. .. . ..... . . . ..... . .. 


M,n'~ec¡'D de Cullura y EducaCión 



_____________________ Carpeta de actividades par... superv1sor"es 

Condiciones institucionales 
para la promoción de . .
innOVaCiones 

FICHA DE ENVío AL TUTOR 

Nombre y apellido: ........................... . ........... . 

Cargo: ... . .... .. . . .... . ....... . 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

Esta ficha le propone analizar las co ndiciones institucionales en que se encuentran 
las escuelas de su zona para la promoción de innovaciones. 

ACTIVIDAD N° I 

~ a. Realice un mapeo de las instituciones de su zona de supervisión ana
lizando las condiciones que presentan para generar innovaciones. 

i~ Por ejemplo: 

ESCUELA N" CONDICIONES 

b. Organice las escuelas en tres grupos. Proponga una estrategia de inter
vención para cada grupo de instituciones: 

Grupo de escuelas Estrategias 

Fichas del Manual N° I InnOV¡;Clón y Gestión 



Curso pal'a supervisores y directores de 111rtrtuoones educativas _________________ 

FICHA DE DATOS 

Nombre del supervisor: 

Fecha de nacimiento: 

D.N.I.: . ... .. . 

Nombre de Escuela: 


Fecha de entrega: . . .. . .. . ... ... ...... . . .. .. .. . .. . ... . . . . . . 


Centro de Recursos Tutoriales (CRT): . ..... .. . . 


Nombre del tutor: . . .... . ... . .. . .......... . 


Fecha de devolución: . . . 


Observaciones: . . . . ... ... . 


Mlnlsteno de Cultura y EducaCión 



__________________ ____úrpeL1 de actIVidades para supervisores 

Modificaciones en la . . ,
organlzaclon 

ACTIVIDAD N° I 

• 


• 

a. Realice una lista de las escuelas pertenecientes a su zona de supervi· 

sión que participan del "Programa Nueva Escuela, promoción del cam
bio educativo", 

Si en su zona no hubiese escuelas participantes de este Programa. utilice la 

lista realizada en la Ficha N°4, o retome otros proyectos innovadores. 

b. Mencione los proyectos innovadores que llevaron a cabo. 

c. Piense en las escuelas de su zona. ¿Cuáles crearon condiciones de organi

zación necesarias para implementar dichos proyectos? ExpHquelas. 

d. Seleccione una de las escuelas que presentaron dificultades para la reali
zación de proyectos innovadores. Identifiquelos. 

e. ¿Qué orientaciones podría dar U d. a esta institución, para implementar un 

proyecto pedagógico innovador? Fundamente su respuesta. 

(continúa) 

Fichas del Hanual N° I InnovaCión y Gestión 



Curso para superVIsores y directores de instituCiones educatlv3s _________________ 

(contjnuación) 

f. ¡CÓmO llevaría a cabo el intercambio entre las distintas escuelas de 
la zona para favorecer las condiciones de implementación de proyectos 
innovadores? 

g. Buscar en anuarios de la Dirección de Investigación y Desarrollo investi
gaciones que le permitan profundizar este tema. Mencione alguna. 

de Cultura y Educación 



______________________ Carpeta de act/vldades para superVIsores 

Observando la institución 


ACTIVIDAD N° I 

Esta ficha le propone realizar un ejercicio de análisis de su institución 

que le permitirá contar con la visión general que tienen los docentes 

acerca de los principales conflictos institucionales. 

• Se divide en dos partes. la primera actividad propone un trabajo con los do
centes de la institución. La segunda hace referencia a los contenidos del ma
nual N°I. 

Parte A 

Nota: 	Los supervisores pueden realizar esta actividad en una reunión de 
directivos de su zona. Se puede realizar durante una reunión de 

personal. Las consignas de trabajo son las siguientes: 

• 


a. Solicite a cada director que escriba los tres problemas más importantes 

por los que atraviesa su institución. (Puede incluir aspectos pedagógicos. 
relacionales. disciplinares. etc.). 

b. Elabore con el grupo un listado de todos los problemas. 

c. Proponga al grupo que elija los tres más importantes. explicitando los cri
terios de selección. 

d. Solicite a los directores que escriban las causas de los tres problemas se
leccionados en el punto anterior. 

e . Elabore un proyecto específico para dar respuesta a los problemas selec
cionados. Explicite el cronograma y los criterios para evaluar las acciones 

previstas. 

Parte B 

Se propone que revise los contenidos del capítulo 2 del Manual N° I que ha
cen referencia a metodologías y estrategias para el desarrollo de la innovación. 

a. A continuación. se presenta el listado de ejes sobre los que debería girar 
la tarea de los directivos: 

(continúa) 

Fichas del Manual N" l ' InnovaCión y Gestión 



Curso para supervisores y directores de In~1Ituciones e<V..Jc atJvas _________________ 

(continuooón)~. 
• circulación de la información 
• t rabajo en equipo 
• participación 
• negociación para la construcción de acuerdos 
• reflexión sobre la práctica 
• resignificación del papel del conflicto 

b. Seleccione tres ejes que usted considera que subyacen en los problemas 
y causas identificados en la parte A de esta actividad. En caso de encontrar 
otros ejes, incl úyalos en el listado. Justifique sus respuestas. 

mMlnlsteno de Cuhum y Educación 



______________________ Carpeta de ac tIVidades para supervlso(es 

Los directores ante las . .
innovaCiones 10 

• 

FICHA DE ENVío AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

[!8J En esta ficha se utilizará una técnica para indagar acerca de la disposición de 
los directores ante las innovaciones. 

Es importante conocer la posición del grupo frente a la realizadón de cualquier innova
ción. Por ejemplo: incluir los nuevos contenidos curriculares, conformar equipos de 
trabajo. realiz.ar cambios en la organización, crear espacios curriculares, etc. 

Puede confeccionar un mapa situacional para: 

analizar actitudes individuales y/o colectivas; 
delimitar el conjunto de actuaciones más convenientes para un proyecto 
fomentar el intercambio de opiniones y experiencias. 

• 
Es necesario recortar con precisión el sector que va a estar involucrado en una si
tuación de innovación . 

Para realizar el cuadro. debe cruzar dos variables: 

Una es e l saber sobre y la otra. el querer una determinada innovación. 

ACTIVIDAD N" I 

~ O bserve el cuadro: 

NO SABEN l QUIEREN 

- + 
NO SABEN I NO QUIEREN 

-. 

SABEN I QUIEREN 
++ 

SABEN I NO QUIEREN 
+

(continúa) 

Fichas del Manual N° I InnovaCión y Gest ión 

http:realiz.ar


(continuadón) 

a. Defina ambas variables. 

¡Qué se entiende por saben! 

¿Qué se entiende por quieren? 

b. Construya una breve guía para reconocer los conocimientos favorecedo
res del desarrollo del proyecto propuesto, que posee el director. 

Un ejemplo podría ser el siguiente: utienen información sobre la innovación 

propuesta". 

1.- "Tienen información sobre la innovación propuesta". 

2- ........ .............................. . 


3.- ....................................................... . 


c. Construya una breve guía de las actitudes deseables. 


Un ejemplo podría ser: "Actitud positiva hacia la propuesta" 


1.- Actitud positiva hacia la propuesta. 


2.- .............................•... . ...................... 


3.- ...................................................... . 


Ahora el primer paso es recabar información (saben) y conocer la acti· 

tud (quieren) de los directores frente a la propuesta. 

d. Seleccio ne elllos instrumentols que le parezcan más apropiados para ob
tener información. Fundamente su elección. 


- Entrevistas. 

- Cuestionario. 

- Observación directa. 

- O bservación de reuniones de personal. 

- Discusión del tema en reunión con el equipo participante . 

- Aplicación de varias de estas técnicas (mix). 

(continúa) 
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______________________Carpeta de actividades para supervisores 

• 


• 


(continuación) 

Una vez obtenida la información, el segundo paso consiste en la elabora
ción del mapa. localizando a cada director en alguno de los casilleros según 
la opinión y actitud manifestadas o inferidas. 

¿Cómo se interpreta? 

C uando la mayoria del grupo pertenece al cuadrante: 

SABEN! QUIEREN: 

Todo en orden. Existe una predisposición básica que le permite iniciar la in
novación, capacitación o mejora con un importante apoyo del personal. 

NO SABEN! QUIEREN: 

Antes de desarrollar la propuesta, es conveniente proporcio nar informa
ción/fo rmación y organizar debates sobre su contenido. 

SABEN! NO Q UIERE N: 

Se deberían planificar programas de cambio de actitud con respecto al pro
yecto, antes de iniciar cualquier acción. 

NO SABEN! NO QUIEREN: 

La propuesta por el momento no es viable. El proceso de cambio será ne
cesariamente lento. Primero se debería lograr un cambio en las actitudes pa
ra posteriormente trabajar sobre la información. 

e . Teniendo en cuenta los resultados obtenidos a través de la realización de 
este mapa (Q ué co nclusiones puede obtener en relación co n la implemen
tació n de innovaciones? 

f. Describa cuáles son las resistencias que se generan en los directores al 
promover una instancia de cam bio . 

• ¿Puede determinar su causa u origen? 

g. Piense en una línea de acción sostenida para favorecer el clima de aceptación. 

(continúa) 

Fichas del Manual N° I InnovaCion y Gestión 



Curso para SiJperv1S0res y directores de instituciones educativas _________________ 

(continuación) 

h. iQué acciones puede proponer para informar a los que no saben? 

i. ¿Qué acciones puede proponer para incorporar progresivamente a los que 

no quieren? 

FICHA DE DATOS 

Nombre del supervisor: ...... . . . . . 

Fecha de nacimiento: 

D.N.I.: 

Nombre de Escuela: 


Fecha de entrega: ... . .. .. .. . 


Centro de Recursos Tutoriales (CRT): 


Nombre del tutor: .... 


Fecha de devolución: . . 


Observaciones: ... . . 




______________________ CarpeLi de actAAdades para supervisores 

Implementación del 
Tercer Ciclo 

La presente ficha le propone analizar las características que asume la implementa
ción del Tercer Ciclo. Para ello se proponen dos tipos de actividades. La primera 
consiste en examinar un caso en el que se present a una institución que implemen

• 
ta Tercer Ciclo. La segunda se centra en las escuelas de su zona y las decisiones a 
tomar en relación con la implementación de este ciclo . 

ACTIVIDAD N" I 

r:if!!l a. Lea el siguiente caso. 

Karina fue ascendida a directora hace yo cerca de un año. Cuando 
la promovieran pensó que era lo oportunidad para hacer lo que siem
pre quiso. Alguna vez alguien le había dicho que "el buen docente es el 
docente contento". Quería hacer una dirección más abierta, menos au
toritaria, e intentar modificar las prácticos cotidianas. A pesar de su en
tusiasmo sentía temor por comenzar a trabajar en una escuela que se 
encontraba en plena implementación del tercer ciclo de la EGB. 

• 

Decidió hacer reuniones para discutir los ternos críticos de su escuela: 

propósitos~ estrategias, logros, articulación con el polimoda/~ reordeno

miento de tiempos y espacios, reubicación de los docentes, así como 

la nueva propuesto curricular. Informó a los docentes de la realización 

de las reuniones a través del cuaderno de comunicación interno. Sin 

embargo, algunos docentes expresaron su disconformidad por no ha

ber sido informados o tiempo. 


Contaba con profesores de nivel medio y con docentes de primaria; 
entre ellos se planteaban conflictos, superposiciones horarias, criterios 
opuestos en relación con la enseñanza y el aprendizaje, etc. Aspectos 
que se evidenciaban en las reuniones que llevaban a cabo. 

Al principio las reuniones eran difíciles, sobre todo en lo que hacía o 
la determinación de los temas o trotar. Algunos decían que había que 
decidir los temas por consenso, otros que había que votar, y otros que 
había que seguir lo que determinaba la normativa. 

En la medida que las reuniones se hacían más largas, mayor era la can
tidad de docentes que debían disculparse por I/egor tarde o retirarse. 

(continúo) 
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Curso para. superVlsores y directores de InstituCiones educatJVas _________________ 

(continuación) 

Las dificultades no tardaron en aparecer. Los maestros de primer 
ciclo se quejaban por tener que compartir los espacios de recreo con 
los alumnos de tercer dclo y comentaban: n son muy grandotes# se lle
van por delante a los niños de primer grado, así esto no puede conti
nuar. ¡Imagínate el ejemplo que les dan!" Los profesores de nivel me
dio se quejaban de la "mala formadón u que tenían los alumnos de 
7 mo. año, culpando, indirectamente, a los docentes de EG8. 

Los docentes de tercer ciclo expresaban su dificultad para motivar al 
grupo de alumnos con los contenidos planificados. 

Karina comenzó a observar que los docentes se estaban diferencian
do en dos sectores# aquellos que apoyaban y se encontraban interesa
dos con la inclusión de la EG8 3, Y otros que se resistían y sólo veían 
las dificultades que esta implementación acarreaba. 

Frente a algunos aciertos y desaciertos# Karina ahora se encuentra 
preocupada ya que no visualiza cómo continuar. Siente la presión de 
tener que mostrar resultados rápidos# pero a la vez considera que es 
necesario respetar los tiempos de los procesos y los ajustes de cual
quier tipo de implementación. 

b.Analice las características del caso presentado. teniendo en cuenta las si
guientes di mensiones (Si lo necesita, recurra al manual, Capítulo 1, para am
pliar el contenido de cada una y agregar las que considere necesarias). 

Dimensiones Características 

Organización 
• Planteamiento de objetivos 
• Utilización de tiempos y espacios 
• Otras 

•. 

Sistema Relacional 
• Toma de decisiones 
• Estilos de comunicación 
• C lima 
• Estructuras de participación 
• Otras 

Dirección 
-Tipología 
- Perfi l 
- Estilo 
• Otras 

• Mlnlsteno de Cultura y EducaCIón 



______________________ Carpeta de actividades para superviso res 

ACTIVIDAD N" 2 

• c. En el caso planteado: ¡Qué lugar tienen los " objetivos institucionales?" 

d. ¡Q ué recomendaciones le haría a Karina, para resolver los problemas 
planteados en la implementación del tercer ciclo de EGB en su escuela? 
(Tenga en cuenta las condiciones institucionales que plantea el Manual en re
lación con la implementación de las innovaciones). 

ACTIVIDAD N° 3 

a. Realice un relevamiento de las instituciones de su zona teniendo enri? cuenta la localización del Tercer Ciclo. En el siguiente cuadro organice la 
información de acuerdo a las decisiones de su provincia. 

• ,~ 

b. Realice un listado de las dificultades que presentan las escuelas que deben 
implementar este ciclo: 

. . . . . . . ..... . . . .. .... ... . ......... , ............ , .......... 


....... . . . . ........ . ... . ........ . . , ....... , , .............. 


c. Agrupe estas instituciones de acuendo con el tipo de dificultad presentada: 
(Por ejemplo: escuelas que plantean dificultades de comunicación, las que 
plantean dificultades de espacios, etc.) 

(continúa) 

~ a. Identifique los nudos problemáticos de la situación planteada. 
~ 

b. ¡En qué ámbitos o dimensiones encuentra mayores dificultades ? ¡Qué su
pone que las produce? 

Escuelas con EGB 3 Escuelas con polimodal 
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Curso para superv,sores y directores de InstrtuClones ed ~J catlvas _________________ 

(continuación) 

Explicite el criterio utilizado para esta clasificación 

d. Con su equipo de supervisión zonal, elabore tres acciones a implementar 
en cada grupo de escuelas. 

I . . . . . . . . . . . . . . . 

2 .. , ...... , .. , ..... , .. , ............. " . . ,. , .......... ' ... ' 


3 .. ' .................. , ... " ... , ... , ...... , ... , ... , ..... " 


e. ~Cómo evaluarían la implementación de las acciones propuestas? 

2 , .... , .. ,.,., ..... , .. , .............. . 


3 ................ . 


Para realizar esta actividad, tenga en cuenta las condiciones institucionales 
que plantea el Manual, en relación con la implementación de las innovacio
nes (Capítulo 2), 

Diversas provincias del pals han implementado experiencias piloto para la im
plementación del Tercer Ciclo (Por ejemplo Tierra de Fuego, Neuquén, etc.) 

f. Consulte estas experiencias en las páginas de Internet del Ministerio de 
Cultura y Educación: http//www.mcye.gov.ar 

g. Escriba tres aspectos relevantes de estas experiencias piloto, que le per
mitan crear alternativas de acción en las escuelas de su zona. 

l ..... , , ... , ....... , ........... ' ..... , .................. . 


2 ., ..... . ... , ............. , ......... , ........... " ....... . 


3 ... , .... , ... , ...... . 
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______________________Cafl)eta. de actIVidades para superY1son:s 

El Tercer Ciclo y las 

modificaciones en la 
. . ,
organlzaclon 

• 
En esta ficha se presentan tres situaciones distintas de implementación del Tercer 
Ciclo. El objetivo es analizar las modificaciones que la organización debe realizar pa
ra su implementación. 

• 

ACTIVIDAD N° I 

Situación I 

La escuela media Dalmacia V. Sórsfield, está ubicada en una población 
urbana. El E.G.B. 3, se localiza en el po/imodal. En ella se plantea una or
ganización curricular con énfasis en las disciplinas. Se decide trabajar en 
distintos espacias curriculares, para lo cual se propone, para 7° y 8° año 
abordar los contenidos de Formación Ética y Ciudadana, integrados con 
10$ de Ciencias Sociales y Proyectos, Orientación yTutoria. Para 9° año se 
propone integrar Tecnología con los contenidos de Ciencias Naturales. 

Situación 2 

La escuela de EGB "Florentino Ameghino" está ubicada en una pobla
ción urbana. El tercer ciclo se localizo en la Educación General Bási
ca. Se proponen espacios curriculares con carga horaria propia. Para 
7°, 8° Y 9° año se plantea integrar: Formación Ética y Ciudadana con 
Proyectos, Orientación yTutoría". En la distribución horaria se destina 
un tiempo para los espacios de opción institucional. 

Situación 3 

La escuela rural "José Hernández" está ubicada en la población de Pa
raje Azul. La ciudad mós cercana se encuentra a 200 km. En ella tra
bajan 2 docentes; uno de ellos es el director. Se decide implementar el 
tercer ciclo en esta escuela. 

En una reunión de personal, la supervisión da a conocer la decisión so ... 
bre la nueva distribución horaria de los diferentes espacios curricula
res. Al leer la Resolución, el director y el docente expresan la dificul
tad para implementar el 3er. ciclo en condiciones de ruralidad. 

(continúo) 
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Curso para supervisores y d.rectores de InstrtUClones educat ivas _ ________________ 

(continuación)(f{;? 
La implementación del Tercer Ciclo plantea modificaciones en todos los 

ámbitos de la organización. 

a. Complete los siguientes cuadros: 

Situación I 

Ámbitos Modificaciones que plantea 

Objetivos institucionales 

Estructura organizativa 

Sistema relacional 

Situación 2 

Ámbitos Modificaciones que plantea 

Objetivos institucionales 

Estructura organizativa 

Sistema re lacional 

Situación 3 • 

Ámbitos Modificaciones que plantea 

Objetivos institucionales 

Estructura o rganizativa 

Sistema relacional 

Desde su institución: 

b, Analice los cambios realizados en su institución para implementar el Ter
cer Ciclo y los cambios que deberían realizarse. 

(continúa) 
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~ (continuación) 

Ámbitos Modificaciones Modificaciones 
Realizadas a Realizar 

Objetivos institucionales 

Estructura organizativa 

Sistema relacional 

Teniendo en cuenta las modificaciones que necesita realizar en la organiza

ción institucional: 

,~ c. Elabore un plan de tareas para llevar a cabo las modificaciones nece
sarias en la organización institucional. Puede utilizar el siguiente cuadro: 

Tarea Equipo Coordina- Docentes Otros 
directivo dor de ciclo actores 

_____________ ___________ Carpeu de aal\lldJdes para $upe(V1SQres 

• 


• 
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________________________Carpeta de adllfldades para supervisores 

Los espacios curriculares 


Esta ficha propone analizar las acciones que desde la gestión facilitan la generación 
de innovaciones. 

ACTIVIDAD N° I 

Para la incorporación de los espacios curriculares de una institución, es 
necesario llevar adelante cambios sustantivos. 

• a. Analice las modificaciones necesarias en la organización. 

b. Determine las acciones que, desde la gestión, facilitan dichas modificaciones. 

• 


ACTIVIDAD N" 2 

~ 
Este es un ejercicio de simulación que podrá contextualizar y profundizar al 

realizar el Módulo de Gestión Curricular. En la institución en la que Ud. se de-

i~ 
sempeña, los docentes deciden incorporar los siguientes espacios curriculares: 

Espacios 7°año 8°año 9°año 
curriculares 

Lengua Lengua (6) Lengua (5) Lengua (5) 

Matemática Matemática (6) Matemática (5) Matemática (5) 

Lengua extranjera Lengua Lengua Lengua 

extranjera (3) extranjera (3) extranjera (3) 

Educación Física Educación Física (3) Educaci6n Física (3) Educación Física (3) 

Tecnología Tecnología I (3) Tecnologla 11 (3) Tecnología 111 (3) 

Educación artfstica Educación arosdca (3) Educación artlstica (3) Diseño y produc

(un lenguaje) (un lenguaje) ción artística (3) 

Ciencias Sociales América y Las sociedades en El mundo contem-

Argentina (5) el tiempo y en el poráneo (5) 

espacio (5) 

Ciencias Ciencias Ciencias de la vida Ciencias Físicas y 

Naturales Naturales (4) y de la tienra (4) Químicas (4) 

Formación Ética y Proyectos, Orlen- Etica (2) Etica, Vida Demo-

Ciudadana tación y Tutoría (2) crática y Derechos 

Humanos (2) 

Proyectos.Orien- Proyectos. Orlen- Proyectos, Orien

tación y Tutoría tación y Tutoría (2) ración yTutoría (2) 

Espacio de Opción Espacio de O pción Espacio de Opción Espacio de O pción 

institucional institucional (3) institucional (3) institucional (3) 

(continúa) 
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Curso para su perVisores }' directores de InstitUCiones educativas __________ ______ _ 

(continuación)~ 

c. Seleccione una institución de su zona de supervisión y realice un rele

vamiento de los recursos con los que cuenta la institución. Complete el 
cuadro que sigue: 

Recursos humanos 

Docentes Especialidad Experiencia Experiencia Otras 
en t rabajo en diferentes 
en equipo dinámicas 

didácticas 

Recursos materiales (se desglosan para analizarlos en forma particular) 

Espacios dispo

Espacios 
Abie r tos 

Mobiliario 

nibles 

Espacios 
cerrados 

Aparatos de 
Tecnología 

Dentro de la 
institución 

Libros 

Fuera de la 
institución 

Materia l 
didáctico 

Otros 

Otros 

O rganización de tiempos 

Modular Por horas Horas insti~ 
tucionales 

Posibilidad de 
contraturno 

Otros 

d. Señale las modificaciones que es necesario realizar en la organización pa
ra implementar esos espacios curriculares: 

Recursos humanos 

. .... . . . . . .. ......... . .......... .. .......... .. ..... .. .... . 


. . . . . . . . . . ....... .............. ... ... .. . ... , .. , ... ,. , ... ' . 

(continúa) 
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______________________ Carpeta de actJvJdades para SUpervtSOl"eS 

• 

• 


(continuadón) 

Recursos materiales 

Espacios 

Tiempos 

e. Analice cómo se gestionan las modificaciones mencionadas y proponga 
tres acciones que puede implementar en relación con los siguientes ámbitos: 

Tareas de la supervisión en 
~elación con los docent es 

1 

~ 
3 

'-----

Tareas directivas e n relación 
con los docent es 

f. Complete este trabajo leyendo el artículo: "Espacios curriculares flexibles" 
del Suplemento Zona Dirección, junio de 1998. 

g. Retome lo trabajado en los puntos anteriores y proponga: 

Tres sugerencias pedagógicas que les haría a los directores de su zona para 
implementar los espacios curriculares. 

I ... 

2 ................... " .. 

3 

(continúa) 
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Curw para superVIsores y directores de Insllt uciones educativas _ __________________ 

(continuación) 

Tres consejos para facilitar la gestión de los directores 

I .... . . 

2 

3 . 

• 
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__________________________ carpeta de act rv¡dades para supervl~res 

Esquema conceptual 


Estilos de 
dirección 

Liderazgo 
• niveles de participación 

- delegación 
- poder de experto 

Gestión Institucional 

(en el marco de) 
Transformación 

Educativa 

[_EqUipos de Conducción 

Directores .. , __.L..-.- Supervisores 

A
(neCeSi6ad de)~ 

Directrices 

Institucionales 
L_'-~ ~_~_ 

ROl I 

- Construcción • Asesoramiento 
de acuerdos • Acompañamiento 

. TOMA DE • EVALUACiÓN 
DECISIONES 
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________________________ Carpeta de actividades para super'llsor-es 

Orientaciones 


Las actividades co mpre ndidas en estas fichas plantean diferentes maneras para pro
fundizar la temática de l rol directivo. Se centran en el análisis del estilo de gestión 

que requiere la implementación de la Ley Federal de Educación. 

Teniendo en cuenta su importancia, es fundamental que el supervisor realice este 

gru po de actividades con el objetivo de que comparta los saberes específicos de la 
función directiva que debe orientar, acompañar y asesorar. 

Si la act ividad plantea centrarse en una institución, se sugiere trabajar sobre una es
cuel a de su zona de supervisión y fun damentar su elección. 

Las fi chas de actividades brindan un conjunto de herramientas conceptuales y pro

cedimentales que podrán ser asociadas: 

con el video, a partir de situaciones concretas que pueden ser analizadas 

desde el marco teórico propuesto en el Manual. 

con los co nt enidos trabajados en el Manual. 


con los co nceptos y procedimientos pertinentes extraídos del conjunto de 

manuales que atraviesan transversalmente la elaboración del Proyecto. 

con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 

colegas. 
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_______________________ Carpeta de actIVIdades para supervisores 

Las ideas previas acerca de 
la función directiva 

Esta ficha propone un trabajo de explicitación de las ideas que el supervisor tiene 
acerca de la función directiva, con el fin de contrastar sus conocimientos, experien

cias y opiniones con los conceptos que presenta el material. Para lograr este obje

tivo, se sugiere resolver las siguientes actividades antes de leer el Manual N° 2. 

i ena. 
propias opiniones. Utilice esta escala: 

Totalmente de acuerdo (TA) 
Parcialmente de acuerdo (PA) 
Parcialmente en desacuerdo (PO) 
Totalmente en desacuerdo (TO) 

Por ejemplo: 

"El directivo escolar debe hacer valer siempre el principio de autoridad uti
lizando el poder jerárquico que le confiere su cargo". 

Si el enunciado coincide plenamente con su opinión al respecto debería mani
festar "Totalmente de acuerdo (TA)". Si no lo compartiese plenamente podría 
manifestar "Parcialmente de acuerdo (PA)". Así, si el grado de acuerdo fuese 
bajo manifestaría "Parcialmente en desacuerdo (PO)". Para expresar su total 

• desacuerdo con el enunciado señalaría "Totalmente en desacuerdo (TOl". 

Trate de manifestar su grado de acuerdo respecto a las afirmaciones siguien

tes: 1. La práctica cotidiana de la función directiva consiste en diagnosticar. 

planificar, coordinar y supervisar, es decir: desempeñar tareas alejadas de la 
acción directa de los docentes. 

TA PA POTO 

2. Las organizaciones educativas requieren de acciones de la dirección con 

el fin de coordinar y dar coherencia a las tareas de los profesionales docen
tes que, habitualmente, trabajan en forma individual. 

TA PA POTO 
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Cur;o para SU p2rvlsores 't directores de Instrtuclones educativas _______ _ ________ 

//5l (con!inuaoón) 
~ 

3. Gestionar recursos, cumplir y hacer cumplir las leyes y representar for
malmente a la institución son tareas derivadas de los roles más importantes 

asociados a la acción directiva que tiene como objeto la transformación. 

TA PA PO TO 

4. El estilo de dirección que manifiesta el directivo depende, sobre todo, de 
su personalidad, de sus convicciones e ideología y de la formación que po

see para el desempeño de su cometido. 

TA PA PO TO 

5. La capacidad para dirigir debe estar fundamentada en el poder jerárquico 
que confiere el cargo. 

TA PA PO TO 

6. El director que pretende desarrollar su trabajo eficaz y satisfactoriamen
te debe incorporar a su práctica modelos y procedimientos tomados de la 

gestión de las empresas industriales y comerciales. 

TA PA PO TO 

7. El objetivo fu ndamental de delegar, o si se prefiere, de dist ribu ir tareas en
tre los miembros del equipo docente, es descargar de trabajo a los directo
res con el fin de que puedan dedicarlo a pensar y a planificar actividades más 
propias de su función. 

TA PA PO TO 
, . 

8. La aplicación de las normativas y reglamentos es un procedimiento eficaz 

para disminuir las resi stencias a los cambios que tienen por objeto la trans

formación. 

TA PA PO TO 

9. Adquirir y desarrollar buenos hábitos de trabajo personal constituye una 
respuesta adecuada a la problemática que plantea el ejercicio de la dirección. 

TA PA PO TO 

10. Conocer el medio, el entorno en el que está inserta la escuela, es unrl 
práctica directiva necesaria para adaptarse a él o, para desde planteamien

tos más críticos e innovadore s, intentar transformarlo con el fin de que sir

va para ayudar a una acción educativa más justa. 

TA PA PO TO 
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_ ___________________ _ _ carpeta de actiVIdades para supervisores 

El poder del experto 


Esta ficha le propone centrarse en el análisis del poder. focalizando la mirada del rol 
desde el conocimiento como un medio de profesionalizaci6n. 

El director puede. mediante el poder del experto. influir en el grupo de docentes 
haciendo creíbles sus propuestas e iniciativas (a menudo inspiradas en las pro
puestas del propio grupo) . Esa capacidad de influencia o. si se prefiere. ese poder 
no viene dado po r un decreto ni se otorga de forma automática junto con el car· 
go. depende de cada individuo y se consigue y aumenta mediante la formación y 
la act uación profesional. 

ACTIVIDAD N° I 

a. Enumere como mínimo 5 acciones que Ud. considera que podría de
sarrollar con el fin de aumentar su poder de experto. 

(Debe n ser iniciativas que dependan exclusivamente de Ud. y de su Equi
po. No incluya en esta lista pro puestas co mo "Part icipar en actividades de 
capacitación convocadas por el Ministerio de la provincia" porque no de
pende de Ud). 

la ..... . ........•..•.....• . ... . •..•...... . . . .•.. . ......•.• 


2' ..... . .............. . ............... . ........... . ...... . 


3' ..... . ................. . .............................. .. 

• 

~ .......... . .... . ........................ . 

• 5' ..... . ... . .. . .. . ........... . ........ . .................. . 

b. Compare su respuesta con las acciones mencionadas en el articulo "La 
gestión en la escuela" del cuadernillo N° 5: La institución escolar de la serie 
"La t ransformación del sistema educativo". (Cuadernillos del I al 5) MCyE. 

c. Indique similitudes y diferencias. 

(continúa) 
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Curs.o para supervl5<lreS y directores de InstrtuClones educatIVaS ________________ 

(continuadón) 

d. Fundamente su respuesta 

ACTIVIDAD N° 2 


a. Lea el articulo: "Formulación del Proyecto Institucional" del cuadernillo 
N°?: Nuevas modalidades de gestión de la serie "La transformación del 
sistema educativo" (Carpeta bordó) 

b. Explicite de qué forma las acciones que propone favo recen el ejercicio del 
poder de experto. 

Iil 

"FICHA CON ORIENTACIONES" L-ª..J 
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____________________ ____ Carpeta de actMdades para supefVlsores 

Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha N° 2 

• 
A continuación se presentan de manera sintética algunas acciones que 
permiten aumentar el poder del experto. No se pretende que sean conside
radas como respuestas correctas, sólo se incluyen como orientaciones para el 
análisis de sus respuestas . 

l . Reservar espacios y tiempos para reunirse con los demás miembros del Equipo 
Directivo, con el fin de: 

diseñar, en común, planes de trabajo y el desarrollo de actuaciones; 
evaluar y revisar las tareas anteriores. 

Esta es una acción que puede ser considerada válida debido a que planificar y eva
luar el trabajo en común supone: 

analizar críticamente las propias prácticas, 

comparar esas prácticas con otras experiencias o modelos deseables, 

buscar informaciones en fuentes diferentes: otras personas, otras escuelas, 

otros colegas, el supervisor, estudios y experiencias recogidos en libros, re

vistas o informes escritos, textos legislativos, etc. 


2.Adquirir el hábito de leer y analizar la documentación e informes (decretos, cir
cu lares, revistas profesionales, etc.) que llegan a la escuela, con el fin de actualizar la 
información que se posee. 

3. Efect uar visitas a otros establecimientos esc01ares o a los colegas que trabajan en 
ello s, con el fin de conocer e intercambiar experiencias. 

4. Solicitar ayuda e información a la Supervisión de la zona o a otros servicios de 
apoyo externo a las escuelas. 

5. Solicitar opinión a los docentes y, en su caso. a los alumnos y a los padres de és
tos, sobre cómo trabajamos (Ud. mismo o el Equipo Directivo). 

6. Evaluar e l funcionamiento del Equipo Directivo en algunas reuniones de trabajo, 
por parte del cuerpo docente. 

7. Participar en actividades organizadas por colegas y docentes de la zona, tales co
mo encuentros, seminarios, equipos de trabajo o investigaciones en la acción. 



a. Indique cuál sería el nivel máximo de participación deseable de cada 

uno de los miembros de la comunidad educativa, considerando un esti

______________________ Carpeta de actlVldades para supeNlsores 

Niveles de participación 


En esta ficha se analizan los tipos y niveles de participación de los distintos actores 

institucionales. 

lo de dirección que promueve la colaboración y la gestión democrática. 

Coloque al lado de cada acción el número correspondie nte al nivel de par

ticipación mencionado en el manual: 

l. Información 

2. Consulta no vinculante 

3. Consulta vinculante 

4. Trabajo en comisión (para la elaboración de informes, propuestas, 

analizar informaciones, sin tomar decisiones ejecutivas sobre los te

mas tratados) . 

S.lntervención como miembro de un órgano que. además de las funcio
nes del nivel "D" puede tomar decisiones ejecutivas. 

6. Trabajo que se desempeña por delegación (incluye el nivel "E"). 

• 7.Autogestión, entendida ..:omo acciones de planificación, implementa

ción y evaluación que son ejecutadas autónomamente y sobre las que 
se asume la responsabilidad de los resultados. 

(continúa) 



Curso pdra supervisores y dlfectores de InstituCiones educatNas _________________ 

rtY (continuación) 

Actuaciones 

A modo de ejemplo: 

Seleccionar los contenidos del currículum escolar. 


Establecer los criterios para la evaluación de los 

alumnos. 


Elaborar el reglamento interno, dentro del marco 

del PEI 


Diseñar y desarrollar un plan específi co para 
mejorar la convivencia en el establecimiento. 

Organizar las actividades complementarias y 
extraescolares de carácter cultural, deportivo 
o artístico. 

Establecer los criterios para la promoción de los 

alumnos. 


Estamentos Nivel 

Docentes 7 
Alumnos 4 
Padres 2 
Docentes 
Alumnos 
Padres 
Docentes 
Alumnos 
Padres 
Docentes 
Alumnos 
Padres 
Docentes 
Alumnos 
Padres 
Docentes 
Alumnos 
Padres 

b. Lea el articulo: "Procesos orgánicos de participación "del Cuadernillo N°) de 
la serie Cuadernillos para la Transformación: del Ministerio de C ultura y 
Educación de la Nación.Año 1996. (Carpeta bordó) 

c. Analice las ventajas y desventajas (como mínimo dos) de cada uno de los 
marcos orgánicos presentados, para la mejora en el nivel de participación. 

• ronda grupal 

• consejo de grado 

• cue rpo de delegados 

• consejo de escuela 

• asamblea 

"FlCH' CONO.>NT'OON"" I ·~ I 

Minlsteno de Cultura y Educación 



______________________c arpeta de actlvlda.des para su pervisores 

Orientaciones para el análisis de 
las respuestas a la Ficha N° 3 

I mI A WO""~"Ó" ~. ,,","""" .j.m,'o <. ,"m"~'6" D. o'"""" m~."" 
propone como unlca respuesta correcta. 

• Actuaciones Estamentos Nivel 

Establ ecer los criteri os para la evaluación de los 

alumnos. 

Docentes 
Alumnos 

Padres 

7 
4 
2 

Elaborar el reglamento interno, dentro del marco 

del PEI 
Docentes 
Alumnos 

Padres 

5 
5 
5 

Diseñar y desarro llar un plan específico para 
mejorar la imagen exte rna de la institución. 

Docentes 
Al um nos 

Pa dres 

5 

5 
5 

Organizar las actividades complementarias y 
extraescolares de carácter cultural, deportivo 

o artístico en una escuela de EGB. 

Docentes 
Alu mnos 

Padres 

5 
5 
6 

Establecer los criterios para la promoción de los 
alu mnos. 

• 

Docentes 
Alum nos 

Padres 

7 
I 
I 

• 




_________ _____________ carpeta de actividades para supervisores 

Síntesis conceptual 


• 


ACTIVIDAD N ° I 

Esta ficha le propone realizar una síntesis del marco conceptual aborda

do en el manual. 

a. Elabore un mapa conceptual del contenido de este manual. Se sugiere rea
lizar el siguiente procedimiento: 

a.l. Seleccione los conceptos que Ud. considere fundamentales. 

a.2. O rganice jerárquicamente los conceptos definiendo un criterio. 

a.3. Grafíquelo utilizando conectores. 

Fichas del Manual N C 2: La FunCIón directiva 



____________________ Carpeta de actIVIdades para superVIsores 

Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha N° 4 

- Compare el mapa que Ud. elaboró, con el de un colega. 
- Discuta los criterios utilizados para la jerarquización de los conceptos 

seleccionados. 
- Señale aspectos comunes y no comunes. 
- Reflexione acerca de los aspectos no considerados y que podrían incluirse . ·~ 

• 


Flchao: del Manual N° 2:. La Funoón directiva 



______________________ Carpeta de actJvldades para supel"vi sc.res 

Procesos de transformación n 5~
institucional ~~ 

FICHA DE ENVío AL TUTO R 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario N ivel Escuela 

En esta ficha se invita a los directores a indagar las causas que producen conductas 
resistentes a la transformación con e l fi n de elaborar es trategias y mecanismos con
cretos para disminuirlas. 

ACTIVIDAD N° I 

ti' 


Promover procesos de transformación institucional a través 
de una gestión innovadora supone, en algunos casos, tener que 
enfrentarse a situaciones de pasividad o, incluso, a resistencias 
frente a los cambios que se proponen. 

a. Lea la siguiente crónica: 

En la escuela XX, a través de procesos de discusión en equipos de do
centes en los que se requiere una gran participación de todos ellos, se 
pretende llevar a cabo un proyecto específico de innovación que con.. 
siste en mejorar 'os sistemas y procedimientos de evaluación de los 
alumnos. Esta iniciativa desencadena fuertes resistencias por parte de 

r -=""_a=,/gunos miembros del equipo de profesores. 

i~ b. Enumere como mínimo cuatro acciones que podrían promoverse des
de la D irecciónl Equipo para disminuir esas resistencias. 

1) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . .. 

2) .. . ... . .......... . . . . • ....... . ......... . . . ... . . . ........ 

3) ... . ......... . . .. ...... . ......... .. .... . . . . .... . ....... . 

~ .......................... . ... . ....... . 

(continúa) 

Ficha~ de l Manual N° 2. La FunCión directiva 



Curso para supervisores y d lrec:tores de mstltUClones educativas _________________ 

rt? (continuoción) 

c. A partir de ocho de las once estrategias presentadas en el manual, 
e numere dos acciones concretas asociadas con cada una de ellas. 

(Para sus respuestas puede guiarse por el ejemplo presentado en el item 2). 

Énfasis en los procesos infolmativos 

Promover y facilirar la participación 

Recursos mínimos y buena gestión 

Flexibilidad y consideración de 
las circunstancias particulares 

Credibilidad 

Atención a la formación 

No contradicción El Equipo de Conducción se reparte por 
los diferentes grupos de discusión con el 
objeto de participar activamente en 
ellos. 

Énfasis en la planificación 

In 

, 

FICHA DE DATOS 
~ 

Nombre del supervisor: . .. . . . . . . . . . . . . . . .. . .. . . . .... . . .. 

Fecha de nacimiento: . ..... - . ....... . .. . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . 

D.N.I.: . .... .... . . . . . . . . . . . . ... . . . . .. . .. ..... . . . ..... . .... 

Nombre de Escuela: ........ ........... . ..... .............. 


Fecha de entrega: . ........ - ... - _ .. ' . - .. .. .... . .. . ......... 


Centro de Recursos Tutoriales (CRT): 

Nombre del tutor: . . ......... . 

Fecha de devolución: . 

Observaciones: . 

de Cultura y Educación 



_______________________Carpeta Cictlvu:!ades para SUpelVlSOres~ 

Estilos de dirección 


ACTIVIDAD N° I 

En esta ficha se analiza el rol de los directores para promover y dinami
zar la tarea institucional, haciendo foco en la construcción de acuerdos. 

a. Evalúe cómo se está desarrollando la fase de construcción de acuer
dos en su institución. 

(Puede hacerlo conjuntamente con los demás miembros del Equipo D i
rectivo o, mejor aún, en colaboración co n los docentes. Para ello, necesita 
valerse de algunos criterios de análisis, Por ejemplo: uLas tareas se de
terminan en común, buscando, por tanto, la aceptación y la impli
cación de todos los agentes". Este criterio describe una situación que 
se deberia promover). 

b. Elabore como mínimo seis criterios de análisis para ser usados como pau
tas de autoevaluación; teniendo en cuenta las siguientes consideraciones: 

- formúlelos mediante frases afirmativas. 
- tome como referencia su propia experiencia en este tema. 

Por ejem plo. puede utilizar como referencia el propósito siguiente: Se desea 
que la construcción de los acuerdos esté presidida por los princiPios de porticipa
ción y co!aboradón. 

• 
I . " Las tareas --lo que hay que hacer en cada momento-- se determinan en co
mún. buscando. por tanto. la aceptación y la implicación de todos los agentes" . 

2 ............................. . .. . ....................... . 


3 . .. .......... .. . . .... . ...................... . ..... . ..... . 


4 ..... . .............................................. . .. . 


5 ................................. . .................... . 


6 ............................... . ............... . ........ . 


c. Para profundizar esta actividad lea el reportaje al Dr. Serafín Antúnez del 
suplemento Zona Dirección de noviembre de 1997. 

'HCHA CON O'''NTAOONES' I ~ I 

n ch'ls del Manu~1 N~ 2 La F1JIKIOrl di rectiva 



________________________ Carpeta de actlV1dades para supervisores 

Orientaciones para el análisis de 
las respuestas a la Ficha N° 6 

Compare sus respuestas con las sugerencias siguientes: 

l. Las tareas - lo que hay que hacer en cada momento- se determinan en co
mún, buscando, por tanto, la aceptación y la implicación de todos los agentes. 

2. Las decisiones se toman por consenso y sólo excepcionalmente mediante 
votaciones. 

3. En las reuniones de trabajo se utilizan guiones para orientar la discusión y otros 

documentos de apoyo. 

4. Los equipos de discusión están constituidos de forma adecuada en cuanto: 

al número de componentes 


al equilibrio de las capacidades de sus miembros. 


a las unidades y equipos de donde proceden sus componentes. 


5. Se efectúa un seguimiento con el fin de que se cumplan los acuerdos que se toman. 

6. Se realizan diferentes ajustes de tiempo, de cambios en la secuencia de acciones, 
cambios en los grupos, etc), en función del desarrollo del trabajo. 

7. Todos los docentes de la institución han tenido la oportunidad de intervenir: 

• 

estando informados del proceso, 

siendo consultados, 

incorporándose a algún comité/comisión de trabajo. 


8. A cada persona se le ofrecen diversas posibilidades de colaboración y se propo

nen también los ámbitos diferentes en los que puede participar. 

9. Se intenta encontrar para cada uno el lugar ideal donde pueda sentirse có modo 
y pueda contribuir mejor según sus capacidades, intereses, aficiones. 

10. Se brinda a las personas la posibilidad de poder sugerir mejoras y cambios en la 

estructura y en los sistemas de funcionamiento vigentes hasta ese momento. 

I l. Se ofrece a cada participante la posibilidad de diseñar y desarrollar tareas im

portantes y creativas. no rutinarias, que le permitan po ner en juego sus capacidades 
intelectuales más relevantes. 

FiChas del Manual N° 2 La Fun(lón directIVa 



Curso para supervisores y dwectores de Inst ituCiones educatrvas _________________ 

12. Cada persona tiene pautas claras, objetivos y tareas bien definidas para desem
peñar su labor en el proyecto. 

13. Existen personas o colectivos de referencia con quienes cada persona debe in
formar o "rendir cuentas" en cada ocasión. 

14. La construcción de acuerdos se concibe como un proceso y no tanto como una 
tarea que debe acabarse indefectiblemente en un plazo estricto. 

15. Existen canales formales para asegurar la circulación de la información dentro 
de la institución. acordados con la totalidad de los profesores. 

de Cultura y EducaCión 



_____________________ Carpeta de ad lVldades para SUperviSOres 

La actuación del director 
ante las innovaciones 

• 

FICHA DE ENVío AL TUTOR 

Nombre y apellido: ...... . ..... . ......... . 

C argo: . . ... . .. . .......... . .. . . . . .. . .. . . 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

Las actividades que forman parte de esta ficha abordan el papel de los directores 

en los procesos de cambio e innovación. 

, ACTIVIDAD N ° I 

a. Considere: 

la definición de dirección propuesta en el manual, 
el papel atribuido a los directivos escolares en los procesos de cam

• 

bio e innovación, 

el análisis de los roles asociados al desempeño de la acción directiva, 

su propia práctica y experiencia profesional. 


b. Enumere como mínimo seis rasgos que debería tener la actuación de 
un director cuyo objetivo sea promover la transformación y la innovación 
institucional. 

1, Promover el consenso entre todos los miembros de la comunidad educativa. 

2. 

3. 

4. 

5 . . .. . ... . ..... . ...... . .. . ... . ..... . 


6 . .. . ............. . 


(continúa) 

FIChas del Manual N° 2- la FunCIón dlrectJva 



Curso para supervisores 'i d¡rectores de Instituciones educallvas ____________ ___ _ 

(continuación) 

c. Identifique los t res rasgos que considera más importantes. 

2 ........ . ...................... . ........ . .. ...... . . 


3 .. . . . ...................... . .. . . .. . .. . .............. . 


d. ¿Cuáles de estos rasgos reconoce Ud. en su escuela? 

e. ¿Cuál de ellos se propone lograr l , ¡Cómo podría hacerlo! 

FICHA DE DATOS 

Nombre del supervisor: . .. ......... . . . .. . . . . ... .... . .. .. . 

Fecha de nacimiento: . . . . . . ........ . . ... ............... . . . . 

D.N.!.: .. . . .. .. . . . . ..... . ... . ........ . .. . .... . . . . . . ... . . . . 

Nombre de Escuela: ... ... ... . . .. . ....... . ....... . . .. . . . .. . 

Fecha de entrega: . . . .. .... . . . ........... . .... . .......... . . 

Centro de Recursos Tutoriales (CRT): 

Nombre del tutor: . . ......... . . . 


Fecha de devolución: .. . ...... .. . . ....... . . . 


Observaciones: ............... . . .. ........ . .. ............. . 


• "," ,"teoo de Cultura 'i Ed\Jcaclón 



________________________Carpeu de actlVldades para superVisores 

Estilos de dirección (2) 


Las actividades que se presentan a continuación le permitirán caracterizar su pro
pio estilo de ejercer la fundón directiva. 

• 

ACTIVIDAD N° I 

~ 3. Elija la opción que mejor exprese su forma de desempeñar el rol de 
director. 

On SIEMPRE AVECES NUNCA 

Intemo generar equipos de trabajo 

comprometidos con la acoón educativa. 

Impulso a los docentes a crear espacios 

de participación él padres y alumnos. 

Propicio la parricipación de los 

miembros de la comunidad educativa 

en la toma de decisiones. 

Est imulo a los docentes a trabajar en 
la construcción del Proyecto Educati
vo Institucional. 

Comunico a todos los docentes las 
normas vigentes y el reglamento in
terno institucional para que se sepa 

qué se espera de ellos. 

Procuro que mis mensajes sean daros, 

con sentido integrador y no ve rticalista. 

Delego responsabilidades entre los miem
bros del equipo directivo y docente. 

Genero un cl ima de apertura y con

fianza para t rata r las situaciones 

confl ictivas. 

Es tablezco un cri te rio de autoridad 
basado en la co-gestión. 

(continúa) 

Fichas del Manual N° 1; La FunCión dll"ectNa 



Curso para S:.JperVl50reS y directores de InstrtUCIor1es educativas _________________ 

(continuación)~ 

b. A partir de sus respuestas ¿cómo podría caracterizar su estilo de li 

derazgo? ¡Por qué? 

....... ... .. . ... . ....... . . . . . . . . . . . . . . . .. . . ............. 


. .... ........ ... . , ....... ........ .... .. ....... ..... , . .... 


c. Usted propone establecer un modelo de gestión participativo y descen
tralizado en su institución; explicite: 

¿Qué aspectos de su ¿Qué aspectos 
gestión debería modificar? debería mantener? 

ACTIVIDAD N" 2 

Para profundizar la mirada acerca de su estilo directivo, se sugiere con
tes'tar las sigu ientes preguntas: 

a. ¿Quiénes y cómo se toman las decisiones en su institución? 

b. ¿Considera que se puede mejorar la forma en que se toman las decisio
nes?, ¿Cómo? 

c. Lea el artículo u¿Cómo decidir mejor?" del suplemento Zona Dirección 
N° 21. 

i de Cultura 't Educación 



_ ___ ___ _______ _____ _____Carpeu de actividades para supervlsol"1Os 

Análisis de un caso 

FICHA DE ENVio AL TUTOR 

Nombre y apellido: ........ . 

Cargo: . . ... . 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

En esta ficha se le propone analizar, a través de un caso concreto, el estilo de direc
ción y los procesos de delegación desempeñados por una directora 

ACTIVIDAD N" I 

a. Lea el siguiente caso: 

Marta es la directora de un establecimiento escolar. En él trabajan 24 
docentes. Con otras dos compañeras forma el Equipo de Conducci6n 
(Ee) de la institución. 

, 
Durante el período de matriculación de nuevos alumnos se observó que la 
demando de vacantes en la escuela continuaba disminuyendo en un núme
ro aún mayor que en el curso precedente, por lo cual el fe decidió realizar 
algunas acciones que pudiesen paliar aquella situación insatisfactoria. Tal 
vez una solución podría ser~ pensomn, c~ar uno Comisión poro lo mejora de 
la Imagen y de Proyección Externa de la Escuela, de cuatro personas, para 
que trabajase esos aspectos durante el curso siguiente. En realidad, la idea 
salió de Laura, una maestra que a menudo recuerda a todos la importancia 
del problema del descenso de la matrícula de alumnos y las consecuencias 
que puede traer en el futuro inmediato para la estabilidad laboral de todos. 

En la reunión del equipo docente de la segunda semana de marzo se planteó 
la idea y se Pidieron personas voluntarios poro formar parte del nuevo equipo 
de trabajo. Laura, coherente, se anotó en seguida. Roberto, como siempre, se 
sumó rápidamente a lo comisión; es miembro de casi todas las que se forman 
en el establecimiento. El resto de los docentes no manifestó entusiasmo. De tal 
manera que Marta. recordando a todos el Reglamento de la escuela. aplicó el 
artículo que establece que todo docente del plantel debe formar parte de. al 
menos, una comisión de trabajo. Así, dos miembros del equipo docente que no 
cumplían aquella nonna tuvieron que incorporarse para completar el grupo. 

(continua) 



Curso paro. supervisores y directores de InstItUCiones educatIVas _________________ 

(continuación) 

Se determinó y quedó muy claro que cada decisión que tomase lo co.. 
misión debería ser aprobada y autorizada por el Ee ya que al tratarse de 
un temo ton delicado no convenía cometer errores. 

Durante el mes de abril la comisión tuvo tres reuniones con el Equipo de 
Conducción: Marta les explicó cómo habían procedido en otros estable
cimientos escolares ante casos anólogos y les comunicó el plon de actua
ción que el EC había elaborado para que cumpliesen. 

Hacia fin de año, en una de las sesiones de trabajo que desarrolla el EC 
cada miércoles, se dio la siguiente conversación: 

- ¿Seria uno buena idea poner un punto en el Orden del Día de la próxima reu
nión del EquiPo Docente, algo así como ulnformes de las Comisiones y de los 
Grupos de TrabajoU para que nos pongan al dío de cómo estón funcionando? 

- Creo que si. Aunque los de la Comisión de Imagen y Proyección Externa 
de la Escuela ya sabemos lo que dirán: lo que dicen por los pasillos cuan
do les preguntamos informalmente; que apenas han hecho nada ya que 
no encuentran tiempo para reunirse. 

- UHabría que decirle a Laura, en esa reunión, delante de todos, que la Co
misión no ha servido para nada. Que una cosa es proponer ideas y otra 
ponerse o trabajarU 

Precisamente, durante eso misma semana ya casi ha finalizado el período de 
solicitudes de matriculación para el curso próximo. La tendencia sigue sien
do desalentadora: las demandas han caído un 20% respecto al curso anterior. 

b. D escri ba y just ifique el estilo de di rección asumido por Mar ta. 

c. Identifique los punt os fuertes y los puntos débiles del proceso de delega· 
ción qu e se descri be en el caso. • 

d.Analice si las acciones que rea liza Marta se corresponden con lo plantea· 
do en la Resoluci ón 41/95 del c.F.e y E. 

FICHA DE DATOS 

Nombre del supervisor: . .. 

Fecha de nacimiento: 


D.N.I.: 


Nombre de Escuela: . . . ..... . ... . ........... . ... ... . . . . . . . . 


Fecha de entrega: ... ... ... . ..... . ...... . . . . . ........... . 


Centro de Recursos Tutoriales (CRT): . . . .. . . . . . . .. . ......... . 


Nombre del tutor: .. . . . . .. . .... . . ... .. . . . . .. .. . . .. ... . . . .. . 


Fecha de devolución: . .... . . .. . . . . ... . .. ... . . . ... . . . . .. . . .. . 


MinisteriO de Cultu r¡¡, y EducaC ión 



_ ______________ ____ ___ Carpeta de actMdades para supetvlsores 

Reformulación de las ideas 
previas acerca de la función 
directiva 

• 

Esta ficha propone retomar el trabajo efectuado en la fich a N° l . 


• 


ACTIVIDAD N ° I 

a. Conteste nuevamente. Manifieste en qué grado coinciden ahora las si
guientes afirmaciones con sus propias opiniones y con su propia práctica. 

Totalmente de acuerdo (TA) 
Parcialmente de acuerdo (PA) 
Parcialmente en desacuerdo (PD) 
Totalmente en desacuerdo (TD) 

¡.La práctica cotidiana de la función directiva consiste en diagnosticar, plani
ficar, coordinar y supervisar. es decir: desempeñar tareas alejadas de la ac
ción directa de los docentes. 

2. Las organizaciones educativas requieren de acciones de la dirección con 
el fi n de coordinar y dar coherencia a las tareas de los profesionales docen
tes que, habitual mente, trabajan en fo rma individual. 

3. G estiona r recursos, cumplir y hacer cumplir las leyes y representar for

malmente a la instituci ón son tareas derivadas de los rol es más importantes 
asoci ados a la acción directiva que tiene como objeto la transformación. 

4. El estilo de di rección que manifiesta el di rectivo depende, sobre todo, de 
su personalidad. de sus convicciones e ideología y de la formación que po
see para el desempeño de su cometido. 

5. La capacidad para dirigir debe estar fundamentada en el poder jerárquico 
que confi ere el cargo. 

6. El director que pretende desarrollar su t rabajo eficaz y satisfactoriamen
te debe incorporar a su práctica modelos y procedimientos tomados de la 
gestión de las empresas industriales y comerciales. 

(continúa) 
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Cur"so para supe rvisores y directores de instituciones educatrvas _________________ 

(continuación) 

7. El objetivo fundamental de delegar, o si se prefiere, de distribuir tareas 
entre los miembros del equipo docente, es descargar de trabajo a los di
rectivos con el fin de que puedan dedicarlo a pensar y a planificar: activida
des más propias de su función. 

8. La aplicación de las normativas y reglamentos es un procedimiento efi

caz para disminuir las resistencias a los cambios que tienen por objeto la 

transformación. 

9. Adquirir y desarrollar buenos hábitos de trabajo personal constituye una 

respuesta adecuada a la problemática que plantea el ejercicio de la dirección. 

10. Conocer el medio, el entorno en el que está inserta la escuela, es una 

práctica directiva necesaria para adaptarse a él o, para desde planteamien

tos más críticos e innovadores, intentar transformarlo con el fin de que sir

va para ayudar a una acción educativa más ju~ta. 

b. Compare sus nuevas respuestas con las desarrolladas en la ficha N° l. 

c.Analice y justifique las modificaciones que observe. 

d. Compare ahora estas respuestas con las opiniones y comentarios que se 

plantean en hojas anexas. 

• 
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________________________ c arpeta de actIVidades para ~perVl$ores 

Orientaciones para el análisis de las 
respuestas de la Ficha N° I Y I O 

Se presentan a continuación algunos comentarios sobre cada una de las afir
maciones. Estos comentarios corresponden a los autores del manual. Ud . 
puede coincidir o no con esas opiniones. 

• l. La próaica cotidiana de la función direaiva consiste en diognosticor, planif¡car, coordi
nar y supervisar, es decir: desempeñor tareas olejodos de la occión direaa, mós proPio de 

los docentes y del personal ouxiliar. 

No se está de acuerdo con esta opinión. Se trata de una visión restringida y algo 

utópica de la tarea directiva. Sin negar que esas cuatro funciones estén asociadas a 
la tarea de dirigir escuelas~ los resultados de las investigaciones y el peso de las evi
dencias nos dicen que dirigir una institución escolar supo ne desarrollar múltiples ta

reas relacionadas con la acción directa. La ejecución de rareas administratiVqs y, en 

ocasiones, puramente mecánicas: la implicación directa formando parte de equipos 
de trabajo con los docentes de la escuela; o el contacto directo con los estudian
tes y con sus familias, forman parte, entre otras, de las tareas habituales en la direc
ción de los establecimientos escolares. 

2. Las organizaciones educativos requieren de instancias directivas a causa de la dificultad 
de coordinar y dor coherencia o los toreos de los profesionales docentes que, hobitualmen
te, trabajan en solitario. 

• 
Se acepta esta afirmación. Coordinar las tareas de personas que traba jan aisladas e 
individualmente sin una instancia directiva sólo es posible en organizaciones muy 
pequeñas y si se dispone de una gran cantidad de tiempo para reunirse muy fre
cuentemente con el fin de preparar y revisar las tareas que se desarrollan. Pero tam
bién es necesaria la función directiva por la conveniencia de que exista una instan
cia que pueda tener una vis ión global de todo lo que sucede en la institució n y por 
la utilidad de dividir el trabajo en las organizaciones. 

3. Gestionar recursos, cumplir y hocer cumplir las leyes y representor formolmente o la ins
titución son toreas derivadas de /05 ro/es mas importantes asociados a la acción directiva 
que tiene como objeto la transformación. 

Se discrepa con esta aseveración. La innovación y transformación de la educación 
escolar están asociadas al desempeño de otros roles directivos bien distintos, co
mo son: negociador, gestor de la información, técnico en organ izaci ón, líder peda
gógico. promotor de cultura corporativa y, desde luego, promotor del cambio. 
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Curso para supervisores y directores de 1n,l.I\.u c. lones educativas ________________ 

4. El estilo de dirección que manifiesto el direaivo depende, sobre todo, de su personali
dad, de sus convicciones e ideología y de la formación que posee para el desempeño de 
su cometido. 

Esta es una afirmación incompleta. Efectivamente, el estilo de dirección depende de 

la personalidad, convicciones e ideología y de la formación que posee quien dirige, 

pero también, y sobre todo, de otros dos factores principales: (a) las características 
de las personas a quienes debe dirigir: del grupo humano y (b) factores contextua
les, es decir: el marco social, cultural y comunitario en el que está inserta la escue

la, los recursos disponibles, las características de las fam ilias de los alumnos, la exis

tencia o no de ayuda de los organismos municipales, etc. La concurrencia de los tres 

factores determinan el estilo de dirección. 

5. La capacidad para dirigir debe estor fundamentada en el poder jerárquico que confie
re el cargo. 

No se comparte esta afirmación. Dirigir un establecimiento escolar mediante pro

cedimientos democráticos y con intención transformadora debe basarse, sobre to

do, en lo que hemos llamado poder del experto, poder de oportunidad y poder de 
liderazgo. 

6. El direaivo que pretende desarrollar su trabajo eficaz y satisfaaoriamente debe incor
porar a su práctica modelos y procedimientos tomados de la gestión de las empresas in
dustriales y comercioles. 

Se comparte relativamente esta opinión, sobre todo si no se identifica bien en qué 

tipo concreto de empresas estamos pensando al manifestar el enunciado. Si se ha

ce referencia a organizaciones fundamentadas en una estructura rígida, piramidal, en 

las que las decisiones se toman en los lugares más altos de la pirámide, las relacio

nes personales son frías y distantes, la comunicación es únicamente vertical y en las 

que sólo interesan los resultados por encima de los procesos y de las personas, no 

parece recomendable incorporar a las escuelas ese tipo de prácticas. Ahora bien, si 

se está pensando en instituciones empresariales no educativas, que también existen 

y funcionan ex celentemente, que basan su organización en los principios de colabo

ración, trabajo en equipo, comunicaciones horizontales, estructura flexible, énfasis 

por los procesos, consideración de las personas y dirección por valores como res

peto, afán po r el trabajo bien hecho, lealtad con los acuerdos o equidad, entonces 
sí, podríamos compartir plenamente el enunciado. 

7. El objetivo fundamentol de la delegación, o si se prefiere, de distribuir tareas entre los 
miembros del equiPa docente, es descargar de trabajo a las direaivos con el fin de que 
puedan dedicarla a pensar y a planificar:actividades más propias de su función. 

No se está de acuerdo con esta afirmación. Se trata de una visión muy utilitarista y 

prosaica y, desde luego, algo egoísta. Delegar debería servir, sobre todo, para impli
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________________________Cvpeta de acbvldades ¡w-a $uper'V1sores 

car a las personas en los procesos gestores haciéndoles sentirse parte de la orgaR 

nización; para que conociesen mejor el funcionamiento de la escuela y valorasen así 
mucho mejor la importancia del trabajo de cada uno; como un medio de formación 

y desarrollo personal y profesional de los individuos y como un mecanismo para re

partir de manera más equitativa y justa las cargas del trabajo de todos los miem
bros de la institución. 

8. La aplicadón de las normativas y reglamentos es un procedimiento ef¡caz para dismi

nuir las resistendas a los cambios que tienen por objeco la transformadón. 

• 
Hay desacuerdo con este planteamiento. Responde a una visión puramente admi
nistrativista que difícilmente conseguiría implicar a las personas en los procesos de 
transformación. Disminui r las resistencias a los cambios supone desarrollar proce
dimientos basados en: promover procesos informativos ágil es y esclarecedores, fa
cilitar la participación, negociar, procurar que las propuestas sean creíbles, promo
ver el consenso, actuar de manera flexible, proporcionar capacitación, planificar el 
cambio o no manifestar una conducta contradictoria con los valores que presiden 
el cambio que se quiere promover. entre otras estrategias. 

9. Adquirir y desarrollar buenos hábitos de trabajo personal constituye una respuesta ade

cuada a la problemática que plantea el ejercicio de la dirección. 

Se acepta totalmente esta afirmación. Esa estrategia, ju nto con la de promover pro
cesos de delegación, son, tal vez, los dos mecanismos más eficaces para contrarres
tar los efectos negativos de una tarea múlt iple, variada, que se desarrolla en pe río
dos cortos de tiempo, sometida a frecuentes interrupciones y que hace de la pala
bra su he rram ienta de trabajo más cotidiana . 

• 
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_______ _____________________ Carpet;! de actIVIdades para supe ....vlsores 

Esquema conceptual 

, ROí] 
- Construcción - Asesoramiento 

de acuerdos - Acompañamiento 
- TOMA DE - EVALUACiÓN

DECISIONES 

P.E.I. 

Fase de sensibilización 

Proceso de implementación 

L Líneas de acción 

L Proyectos e specificos 

COMPONENTES I 

Notas de identidad 

_ Orientaciones generales - Objetivos generales 
{ - Estructura organizativa 

- Programación curr icular 

- Reglamento institucional • 
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________________________ Carpeta de actl\1dades para ~upervl~ore~ 

Orientaciones 

La realización del Proyecto Educativo Institucional es un ej e central de trabajo en 

las institucio nes educativas. Los directores y los supervisores tienen un lugar cen
tral en las actividades de impulso, de coordinación, de acompañamiento y de eva
luación en relación con el Proyecto. 

• 
Las fichas de trabajo aquí presentadas tienen el objetivo de facilitar la realización del 
Proyecto Educativo Institucional, - PEI-. Brindan un conjunto de herramientas con
ceptuales y proced imentales que podrán ser asociadas: 

• 	 con los contenidos trabajados en el Manual, 

con el software específico confeccionado como guía y formato para la ela
boración del proyecto, 
con los conceptos y procedimientos pertinentes extraídos del conjunto de 
manual es que at raviesan transversal mente la elaboración del Proyecto. 
con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 

colegas . 

• 
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_________________ ______ Carpeta de actNldades para supervisores 

Cuestionario de ideas .
previas 

• 
Ud. posee un conocimiento de los contenidos de este Manual, construidos a lo lar
go de su práctica profesional y en las instancias de capacitación de las que segura· 
mente ha participado. Antes de abocarse al trabajo sobre este Manual, se le 
sugiere que trate de contrastar sus conocimientos y opiniones con los 
conceptos e ideas que se presentan a continuación. 

Para este fin. integre las experiencias de las instituciones de su zona en relación con 
la formulación y puesta en marcha del PElo 

ACTIVIDAD N°I 

• Manifieste en qué grado coinciden las once afirmaciones con sus pro
pias opiniones, utilizando la siguiente escala y fundamente: 

Totalmente de acuerdo (TA) 
Parcialmente de acuerdo (PA) 
Parcialmente en desacuerdo (PO) 
Totalmente en desacuerdo (TO) 

l. El PEI es un instrumento para guiar coherentemente la gestión de un es

tablecimiento escolar; en él se reúnen y presentan de forma ordenada los 
contenidos de las leyes y reglamentos que regulan la educación escolar. 

TA PA PO TO 

Porque ............... . ......... . . . .. . ..... . ... .. ...... . .. . 

2. La organización interna del PEI como documento es discrecional, depen
de de cómo lo conciban las personas que lo elaboren, de las convenciones 
que se utilicen en cada escuela y de las instrucciones de la jurisdicción . 

TA PA POTO 

Porque .. . ..... . 

(continúa) 
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Curw para superY1sores y directores de InstrtuClones educatIVas ________________ 

(continuación) 

3. El PE I es una herramienta que recoge los acuerdos que establecen 
los miembros de la comunidad educativa en relación con la forma en 
que llevan a cabo su propuesta curricular y la manera en que pretenden 
mejorarla. 

TA PA PD TD 

Po rque 

4. El PEI es un instrumento que, dado su contenido, só lo deben conocer y 
utilizar los docentes. 

TA PA PD TD 

Porque 

5. El Director de la escuela y el Equipo de Co nducción son qu ienes deben 
elaborar el PEI y proponer su aprobación al Eq uipo Docente. 

TA PA PD T D 

Porque 

6.AI elaborar un PEI hay que optar decididamente por un itinerario induc
tivo o dedu ctivo y no abandonarlo. 

TA PA l'D T D 

~~ue .. . ...... . .......................... . .. . 


7. El éxito en la elaboración de un PEI supone considerar seriamente la im

portancia de las dos primeras fases: motivación/justificación/sensibilización y 
la planificación . 

TA PA PD TD 

Porque 

(continúa) 



________________ _ _____ Carpeta de actiVIdades p<lra supervisores 

• 

• 


(continuación) 

Es necesario realizar un diagnóstico institucional durante las primeras fa

ses de elaboración del PEI. Para ello será suficiente anal izar hasta qué pun

to se cumplen las normas y reglamentos en las escuelas y cómo influyen en 
el ia. 

TA PA PDTD 

Porque 

9. Para que la evaluación de un PEI sea fiable lo mejor es anal izar su conte
nido, es deci r, examinar atentamente el texto del documento que lo comu

nica y ver hasta qué punto está completo. 

TA PA PD TD 

Porque . . . . .. . ................. . ........ . 

10. La evaluación de la aplicación de un PEI a t ravés del desarrollo de los di
ferentes Proyectos Especificos es un proced imiento adecuado y fiable. 

TA PA PD TD 

Porque 

11 . La elaboración de Proyectos Educativos Institucionales constituye una 
novedad en nuestras escu elas, un aporte reciente qu e es consecuen cia de 

los procesos de aplicación de las reformas educativas que tienen lugar ac

tualmente en nuestro país. 

TA PA PD TD 

Porque ..... . 
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_____________________Carpeta de actividades para super'\l lsor'es 

Los componentes del PEI: 

las orientaciones generales 


• 

FICHA DE ENVio AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: ... . . ... .. . 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

La elaboración de las notas de identidad incluye una caracterización ge
neral de la escuela. La realización de la "'ficha por la Institución"' permite relevar 
y sistematizar información. 

ACTIVIDAD N° 1: Las notas de identidad 

a. Seleccione una institución de su zona que requiera de una especial 

atención y complete con sus datos la siguiente ficha: 

FICHA DE LA INSTITUCiÓ N 
• 

• 
Nombre de la escuela: 

Cantidad de alumnos: 

Cantidad de docentes: 

Ciclos que se imparten: 

(continúa) 
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Curso para supervisores y directores de InstituCiones educativas _________________ 

(continuación)ri? 
Mo da.lidad de gestión (pública o privada): 

.... .. ... .. . . . . ...... ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Carácter (urbana. rural o semi-urbana): 

.. .. . . .. . , . ... . ....... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . , . . ....... . . 

Rasgos históricos centrales: 

.. . . . . . . .. . . . . . . . . . . . ..... . . . .. ... . ..... .. ............. . . 


Datos sobre el desarrollo académico/curricular: 

- de los alumnos: repitencia, deserción, egresos, etc.: 

. . ..... . .... . .. .... . . . . . .. . ...... . , . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

- de los docentes: situación de revista, rotación , antigüedad, etc.: 

.. .. . .... .. . . . ...... ... , .... .. . .... . . .. . ....... ........... 


Características generales del entorno o zona: 

. . . . .......... . .. .. . . , .................. ....... , .......... 


b. D esarrolle en el siguiente cuadro toda la información que considere rele
vante para la elaboración y /0 revisión del PEI. 

Ámbitos de 
la gestión 

Tareas que se 
desarrollan 

Fortalezas Debilidades Probl emas 
Identificados 

Académico 
C urr icular • 
Gobierno 
Institucional 

Recursos 

Administra
ción 

Servicios 

c. Enuncie los principios y valores que su institución asume o asumirá para 

la elaboració n del PEI. 

• 	.. . ... . . .. ....... . . . .... ....... .... . . . . . . . . . . . . . ......... 

(continúo) 
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______________________Carpe1a de actiVIdades para supervisores 

<iJ9 

(continuación) 

ACTIVIDAD N° 2: Los objetivos generales de la institución 

Considerando lo elaborado en la actividad N° 1, enuncie objetivos generales 

de la institución. Para ello, contemple los diferentes ámbitos de la gestión. 

Á MBITOS D E GESTiÓN O BJ ETIVO S 

ACA DÉMICO/CURRICULAR 

GOBIERN O INSTITUCION AL 

ADMINISTRATIVO 

D E LO S RECURSOS HUMANO S 

DE LO S SERVICIO S 

ACTIVIDAD N° 3: La estructura organizativa 

Este componente da respuesta a la pregunta: ¿Cómo nos o rganizamos ? 
Enuncie por lo menos tres orientaciones que den respuesta a esta 
cuestión. 
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Curso para super'VIsores y directores de 'nstltUCIOl"les eduC3lN<lS_________________ 

FICHA DE DATOS 

Nombre del supervisor: .. . 

Fecha de nacimiento: 

D.N.I.: 

Nombre de Escuela: 

Fecha de entrega: .......................... . ..... . . . ... . . 

Centro de Recursos Tutoriales (CRT): .. 


Nombre del tutor: . 


Fecha de devolución: . 


Observaciones: . . 
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_______________________ _ carpeta de actlv!dades par"a super"vlsores 

Fase de sensibilización del PEI [3J 
En esta ficha se trabaja la primera fase de elaboración de un PEI que consiste en 

promover procesos informativos que sirvan para motivar y sensibilizar a las perso~ 

nas que van a construirlo, y también para difundir información que sirva para enten

der y justificar las razones que llevan a elaborarlo. 

Para desarrollar esta fase resulta fundament al reforzar e intensificar los 
procesos de comunicación e información entre e l equipo docente y los 
demás mie mbros de la comunidad educativa. 

ACTIVIDAD N° I 

a. Analice la siguiente situación: 

En esa primera fase, una de las tareas del director es promover un 
Plan de Acción, centrado en el equipo docente, para alcanzar los siguien
tes objetivos. 

Que los directores conozcan en qué consiste un PEI y las razones que 

lo justifican. 


Que los directores comprendan los porqués de la elaboración y apli

cación de un PE!. 

Que los directores encuentren una respuesta convincente y clara a la 

pregunta: iqué se espera de nosotros en este proceso? 

Que los directores acepten su implicación desde una postura de com

promiso con el grupo y con la institución. 


b. Escriba 8 acciones orientadas a la consecución de estos objetivos. Se 
le propone una que le puede servir de ejemplo. 

Posibles acciones: 

O. Discusión respecto de la necesidad de elaborar el PEI (por ejemplo, 
se puede realizar en las reuniones de los equipos de ciclo, de departa
mento. de ... ). 

1. . . .. . ... .. ... . ..................................... . 


2 . ........ . . . ................... . . . ..... . ........... . 


(continúa) 
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~ (continuación) 

3 . ................................ . 


4 . .......................... . ......... . 


S. 

6. . ............. . ..... . 


7 . ...................... . .. .. . ..... . .............. . 


8 . ... . ....•. . .. . ............. . ..................... 
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_ _______________________ Car'peta de actividades para SUpel"vlsores 

Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha N° 3 

Algunos ejemplos de posibles acciones propuestas desde la Dirección de la 
escuela para transitar por la primera fase de elaboración de un PEI pod rían 

ser: 

Posibles acciones: 

l. D iscusión respecto de la necesidad de e labo rar el PEI. Se puede realizar 

en las reuniones de los equipos (de ciclo, de departamento, de ... ). 

2. Proponer breves lectu ras en relación con la necesidad de un PEI , que pro· 

muevan el debate en las reuniones de equi po. 

3. Estudio y análisis de otros PEI elaborados e n otras instituciones educat;· 
vas con características semejantes. 

4. Promover y facilitar la asi stencia a los directores y docentes a actividades 
de capacitación. 

5. Realizar visitas a otras instituciones que tienen y aplican su Proyecto. 

6 . Realizar sesiones de trabajo e n la propia escue la orie ntadas por especia

li stas o expe rtos en la temática. 

7. Realizar reuniones de trabajo con ju ntas con directores y docentes de 
otras escuelas donde t ie nen y apl ican el PEI. 

8 . Solicitar acci ones de apoyo y asesoramiento a instancias vi nculadas a la 
ins tit ución, especialmente la Supervisión . 

9. Constituir una comisión de trabajo para la dinamización de la elaboración 
del PEI, en la que se incl uyan docentes que "representen" los intereses de di
versos grupos (jóvenes/ mayores; ciencias/letras; nuevos/antiguos en la escuela. 

10. Entrevistas informales con docentes, especialmente con los líde res del 
gr upo O las "pe rsonas-clave" co n el fin de proporcionarles información y de 

conoce r sus o pini ones. 

• 
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______________________ Carpetil de actJVlÓades para superY1sores 

Asesoramiento y 
acompañamiento en la 
elaboración del PEI 

Las actividades aquí presentadas abordan una de las principales acciones que reali
za el supervisor: la orientación a los equipos directivos en la elaboración de los Pro
yectos Educativos Institucionales. 

El supervisor tiene un lugar fundamental en el acompañamiento y ase
soramiento institucional . 

ACTIVIDAD N° I 

• 


Ud. como supervisor convoca a una reunión con un grupo de directo
res de las escuelas de la zona que están coordinando la construcción del 
PEI. 

a- Confeccione una Agenda de Reunión, en la que se va a trabajar so
bre los Proyectos Educativos Institucionales . Considere los siguientes 
objetivos: 

• A nalizar las dificu ltades y avances en la elaboración del PEI 

•........ " ........... , ................. . 

• Planificar líneas de acción comunes para facilitar la concreción del mismo 

• Temas a tratar 

• Acciones de evaluación de la reunión 

(continúa) 
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Curso para supervisores y directores de instituciones educatIVas __________ _______ 

(continuación) 

• Apartados que propondría que se incluyan o se evalúen en el PEI 

• Acciones sugeridas por Ud. a los directores para avanzar en la elaboración 
del PEI 

• Personas afectadas para su elaboración 

• Actividades posibles para dinamizar su elaboración 

• Estrategias para abordar las dificultades presentadas en la zona 

• Estrategias para evaluar los avances presentados en la zona 

. ... . . .... " . . . ,",., ...~ . 

Para esta actividad puede tener en cuenta los sigu ientes elementos: 

- las problemáticas planteadas 
- las acciones realizadas por los directores 
- las acciones realizadas por los supervisores 
- la actitud de otros actores involucrados 
- otros . 
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______________________car-peta de actJvldades para supervisores 

Proyectos específicos [sJ 
FICHA DE ENVío AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: ....... . . . ... . . . . . .. . . .. . . . . . .. . . .. . . . .. .. 

Código: 

. . ..... . . 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

ACTIVIDAD N° I 

La presente actividad tiene como objetivo orientar a los equipos direc
tivos en la elaboración de proyectos especificos, brindándole para ello, 
las herramientas adecuadas. 

- Ud. como supervisor tiene que impulsar la incorporación de la siguiente 
línea de acción en los Proyectos Específicos de las escuelas de su zona: 

"Poner en funcionamiento la Biblioteca Profesional Docente". 

A continuación se le presenta una secue ncia de acciones para acompañar y 
orientar la realización de este proyecto .en las escuelas: 

a. Oriente a los directores en la consideración de los objetivos del PEI a los que 
,"esponde este proyecto. Para ello, puede consultar el capítulo 4 del Manual. 

Po r ejemplo: 

ÁMBITOS DE LA GESTiÓN OBJETIVOS RELATIVOS A 

Académico-cu rri cu lar - La metodología didáctica que de
sarrollan los profesores. 

Gobierno Institucional - Las redes interinstitucionales 

De los recursos humanos - La motivación y el desarrollo 
profesional 

- Estrategias de actual ización aca

démica de los docentes. 

(continúa) 
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(continuación)rt7. 
b. Proponga, en reunión de directores, la siguiente actividad: 

• Enumerar por lo menos 4 acciones que permitan operacional izar este 
proyecto específico, en su institución, tratando de que las mismas trascien
dan el uso que frecuentemente se hace de las bibliotecas. 

Por ejemplo: 

- Formar una comisión para clasificar. catalogar, los materiales que contiene 
la BPD. 

- Elaborar un listado de problemas de la práctica docente a los que una orien
tación bibliográfica daría, en parte, una respuesta. Si en la elaboración del PEI 
ya consideraron los problemas, simplemente, tomar de allí los pertinentes. 

- Organizar un evento comunitario de inauguración de la BPD en que pue
dan realizarse actividades relacionadas: lectura de textos apropiados y ele
gidos para compartir con el público, muestra musical, etc. 

- Invitar a instituciones vecinas a compartir los materiales de la BPD. En es
pecial, IFD (docentes y alumnado). Proponer algún tipo de intercambio 
mutuo: cursos, charlas, participación en el fichado, etc. 

f~ • O rganizar el Proyecto de Biblioteca según un esquema que permita di
ferenciar : etapas, responsables. recursos, evaluación. 

Este cuadro puede completarse consultando el cuadro sintesis que figura en 
el capítulo N° 4 del manual. 

PROYECTO DE BIBLIOTECA 

ETAPAS/ RECURSO RESPONSABLES EVALUACi ÓN 
ACCIO NES Mat./HumJFunc. 

c. Realice la evaluación del proyecto en conjunto con los directores. Consi
dere las siguientes cuestiones de orden general que hacen a su viabilidad y 
concreción y agregue otras: 

- su relación con el PEI y con otros proyectos especificas, 

- su inserción institucional, 


(continúa) 
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tP 
(continuación) 


- la definición clara del o los problemas a resolver, 
- el planteo de acciones, 

- los actores involucrados (equipo de trabajo a cargo del proyecto) . 
- el establecimiento de tiempos y espacios para su concreción . 

d. Luego de realizar la evaluación de los proyectos elaborados. agrupe a las 
escuelas de la zona según los criterios que surgen del análisis de los mismos. 

U n ejemplo podría ser, utilizando como criterio los recursos humanos: 

• Escuelas con maestro bibliotecario Escuelas sin maestro bibliotecario 

e. Planifique acciones de vinculación entre: 

- las bibliotecas de las distintas escuelas de la zona para complementar sus 

servicios. 
- las escuelas y las bibliotecas públicas 

- las escuelas y otras instituciones a fin de facilitar las redes de intercambio. 


I ... . .... . . ... ... . ............. . . ... - ................ , .. 


...... . .......... . ................. . .. . ............... . . 


2 . . . .. . . . ........ ... . ..... . ....... . ..................... 


.. . .. . .... , ...... . ..... . .. . ........ . . . .. . ... . ..... . . .... . 


3 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . , . .., ... 

• 
• 

............ . .................. . . ........... . ..... . . . . . . . , 
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La priorización de líneas de 
acción y la articulación de 
proyectos específicos 

• 
FICHA DE ENVío AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario N ivel Escuela 

La presente ficha aborda la priorización de las líneas de acción y la articulación de 

los proyectos específicos, en función del cumplimiento de los objetivos institucio

nales. Se trabaja específicamente sobre los procesos de priorización, justificación y 
articulación de los proyectos planteados. 

ACTIVIDAD N° I 

A partir de los objetivos que ha elaborado en la actividad 2 de la Ficha 
N°2 refe ridos a la escuela seleccionada, se le propone que: 

a. Defina las líneas de acción que derivan de dichos objetivos y formu

le uno o más proyectos para llevarlas a cabo. Desarrolle sintéticamente 
aquéllos que considere necesario explicitar. 

l. Objetivo 

Líneas de acción: 

a ...... . .. . . . 

b ... . .. . .... . ....... . . . ... . •..... . .. . . .. . .. 


c . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Proyecto/s .... . . . . . . 
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ACTIVIDAD N" 2 

r{? a. Ud. sabe que es difícil que todas las líneas de acción que se definen en 
una institución puedan ser implementadas en un mismo período de tiem
po. Por tanto se invita a que priorice los proyectos de su institución en fun
ción de los criterios que se ofrecen en el manual u otros que considere 
pertinentes: 

PROYECTOS CRITERIO JUSTIFICACiÓN 
PRIORIZADOS UTILIZADO 

1nb. Organice los proyectos que están en curso y los recientemente pla
nificados, en el siguiente cuadro: 

PROYECTO Febrero Abril Junio Agosto Octubre Responsables 
ESPECiFICO marzo mayo julio septiembre noviembre del 

diciembre seguimiento 

c.Analice con la mirada totalizadora que le posibilita el rol, los proyectos es
pecíficos elaborados. 

Considere las siguientes preguntas: 

- ¡Qué problema!s se busca solucionar total o parcialmente a través de la 
realización de Proyectos Específicos? 

· .... , ... , ..... , ............... ........ . ........... . . . . ... 
... ..... .. .. . . . .. ... .. . . . .......... ... ... ... . . . .. ..... . . 

- En cuanto a sus condiciones de viabilidad, los proyectos planteados: 
¿son coherentes con el problema a resolver? 
¿son posibles de realizar? 

· . . . . . . . . . . . . . . . . . .................... . ..... ... .......... 

.... ..... . .. .... ........... ... .. ... . ...... . .... .. . . . ...... 

- Los actores responsables, ~cómo y en qué momento realizan el seguimiento? 

.............. . .. . ............. ... . . ..... . ... . ... ... ..... 

· . . . . . . . . . . . . . . . . , . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
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ACTIVIDAD N ° 3 

"Articular los proyectos le permitirá: 

Reformularlos en el caso que sea necesario 
Reasignar recursos 
Modificar plazos 
Reasignar personal y responsables, 

Facilitando el seguimiento de la marcha global del PEI, favoreciendo la eva
luación procesual y de los resultados que se van alcanzando." (Manual N°3) 

• a.Analice cómo se articulan los proyectos específicos planteados. 

b- La distribución de los recursos - materiales, personales y funcionales . 
¿es adecuada?¿se han invertido más recursos en los proyectos priorizados? 
¿se hace necesario redistribuirlos? 

c- ¿Hay una adecuada distribución de tareas y funciones?, ¿se superponen ta

reas?, ¿Algunos miembros concentran tareas? 

• 
d. La distribución de Jos proyectos en el tiempo, ¿es adecuada? ise previe

ron etapas sucesivas? ¡necesita ser corregida? 
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FICHA DE DATOS 

Nombre del director: 

Fecha de nacimiento: ... 

D.N.I.: 

Nombre de Escuela: ..... 


Fecha de entrega: . . . . . . . . ... . . . 


Centro de Recursos Tutoriales (CRT): 


Nombre del tutor: . .... ... . 


Fecha de devolución: 


Observaciones: . . 


IM" ,;t,nIO de Cuttur~ y EducaCión 
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Equipos mixtos para el 
Tercer Ciclo 

En muchos casos, la incorporación del terce r ciclo de EGB trae aparejada la nece
sidad de conformar equipos mixtos compuestos por maestros y profesores. 

• 
Esta actividad le propone algunas estrategias para ayudar a que el grupo que se 
constituye adquiera identidad propia y potencie sus acciones. Al mismo tiempo le 
será útil para trabajar en las escuelas de su zona, con equipos de directores prove
nientes de diferentes niveles o si Ud . es responsable de sede de las escue las rura
les que incorporan el te rcer ciclo. (Plan Social Educativo) 

ACTIVIDAD N" I 

a. Realice un relevamiento de los directores de las escue las que incorri? 

in 
poran el tercer ciclo, teniendo en cuenta el nivel de procedencia, capa
citación y formación recibida, otros. 

Director de N ivel de Capacitación Formación pre-
Escuela N° procede ncia recibida via/experiencia 

• 
b. Realice un relevamiento de los maestros y profesores que forman parte 
de estas escuelas; su especialidad y experiencia previa, la capacitación que ha 
realizado cada uno en los últimos cinco años. Vuelque el resultado en el si
guiente cuadro: 

MAESTROS Formación previa! Capacitación recib ida 
experiencia 

PROFESORES Discipli na! Capacitación recibida 
experiencia 
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ACTIVIDAD N° 2 

ri? • Realice con los directores, la sigu iente actividad que le permitirá rele

var la percepción individual y grupal respecto de: 

- la dirección de escuelas con tercer ciclo 

- la docencia en el tercer ciclo 

- las características que presenta el grupo mixto. 

- Proponga a los directores que consideren las tareas que deberán desarro

llar en un tercer ciclo de EG B: 

a) realicen individualmente un listado de sus puntos fuertes y débiles. 
b) elaboren un cuadro sintesis a partir de los listados individuales. 

Procure que los directores sean exhaustivos para contar con un cúmulo im

po rtante de información. 

PU NTOS FUERTES PUNTOS DÉBIL ES 

DIRECTORES 

MAEST ROS 

PROFESORES 

. 


ACTIVIDAD N" 3 

a. Agrupe la información recogida en el cuadro según las siguientes~ categorías : 

(continúa) 
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• 


~ (continuación) 

CATEGORIAS PU NTOS FUERTES PUNTOS DÉBILES 

Académica 

Convivencia en el in

terior del equipo 

Motivación 

Experiencias institu

cionales previas 

Vínculos con el 
alumnado 

Contactos con otras 
instituciones 

Otras 

ACTIVIDAD N° 4 

a. Seleccione dos categorías de la actividad N° 3 Y proponga líneas de 
acción; priorícelas. 

b. Explicite el criterio de priorización utilizado y fundaméntelo consultando 
la sección correspondiente del manual. 

c. Observe los aspectos que presentan debilidad, y enumere las estrategias 
que pondrá en práctica para su mejoramiento. 

CATEGORíA 

LIN EAS DE ACCiÓN: 

* 
* 

" 
CRITERIO/S DE PRIORIZACIÓN: 

(continúa) 
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~ (continuación) 

ESTRATEGIAS: 

* 
* 
* 
La información obtenida acerca de las fortalezas del equipo le permitirá or
ganizar equipos de trabajo ad hoc para proyectos específicos. 

d. Realice un listado de proyectos que podrían encararse a partir de las for
talezas detectadas en la zona para potenciar los recursos disponibles en ca

da institución. 

FO RTALEZAS DETECTADAS PROYECTOS 

* Formación disciplinar 

* Capacidad para comunicarse con 
el alumno 

* Formación en fundamentos del 
proceso de aprendizaje 

* Experiencia con grupos de la 
edad considerada 

* Especialización en didáctica general 

* Especialización en didáctica de la 
disciplina 

* Experiencia en instituciones que 
realizaron procesos de innovación 

* Participación en grupos fiexibles 

* Otros 
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Evaluación del Proyecto 
Educativo Institucional 

• 
A continuación se presenta un conjunto de elementos característicos del Proyecto 
Educativo analizando distintas perspectivas: el proyecto como proceso, como 
producto y como garantía. Este listado podrá ser utilizado para la evaluació n 
del PEI , en distintos momentos, a lo largo de su proceso de construcción. 

EL PEI COMO PROCESO 

Es inacabado: su validez es temporal 
Es participativo: 	 "" intercambio de información 

';' consultas 

* toma de decisiones 
Es motivador: * favorece el intercambio 

* favorece la convivencia 

Es consensuador: * es flexible 

Es democrático: 	 * respetuoso con la Ley 
* tolerante 

EL PEI COMO PRODUCTO 

• 	 Es breve 

Es global 

Es expresión: 	 * de identidad institucional 

• 	
* de visión 
>:< de organización y gobierno 

Es compromiso: * del equipo docente 

* de los padres 
* de los alumnos 
* del personal 

EL PEI COMO GARANTíA 

De convivencia: 	 * respeto mutuo 
* comunicación 
* construcción de acuerdos 

De dirección adecuada 
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ACTIVIDAD N° I 

riJI a. Seleccione el Proyecto Educativo Institucional 

b. Compare las características aquí enumeradas y los elementos brinda
dos por el manual, con el Proyecto de la institución seleccionada determi
nando qué elementos se encuentran presentes, cuáles ausentes y cuáles es
tán en proceso. 

Proyecto: . . . . . . . . .. . . . . . . ..... 

Elementos presentes Elementos ausentes En proceso 

ACTIVIDAD N° 2 


a. Una vez determinados los aspectos presentes/ausentes en el Proyec
to de la institución, agregue otros no contemplados que considere im
portantes para el análisis. 

Aspectos a incluir: 

2 ...... . ............... . . . 


3 . . .. . . . .. .. . .. . .. . . . . . . . 

4 .. .. ..... 

ACTIVIDAD N" 3 

a. Enuncie cuatro líneas de acción (como mínimo) que puedan 
llevarse a cabo en la institución seleccionada para que el Pro
yecto incluya las características mencionadas como ausentes. 

2 . . . .. . . .. . ...... .. . .... . ..... . .. . .... . ....•......... . . . .. 


3 .... . .. . .. . .... .. . . . .. ... . ... . . .. .. . . .. . . . .. ........ .. . . . 


4 ...... . . . ... .. ..... .. . . .. .... . . . ... ................. .. .. . 
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Construcción de acuerdos 
para el proyecto 

• 
En el PEI se plasman los acuerdos construidos por el equipo docente. El 
equipo directivo coordina y participa de esta tarea. Entre otras cosas, garan
tiza espacios destinados al trabajo en equipo, necesario para arribar a dichos 
acuerdos. El supervisor es a su vez el que promueve estos espacios entre los 
directores para intercambiar ideas y establecer acuerdos a nivel zonal. 

El proceso de construcción de acuerdos requiere de los miembros de un 
equipo habilidades específicas que, como otros procedimientos, pueden 
aprenderse. 

A continuación. figuran algunas herramientas que Ud. puede utilizar para coordinar 
reuniones con el objetivo de lograr acuerdos en relación con la construcción del 
proyecto. 

ACTIVIDAD N° I 

~ a. Elija como referencia una reunión que haya acontecido recientemente. 

• 


b. Explicite brevemente las características de la reunión: 

MOTIVO u OBJETIVO S 

Q UIENES PARTICIPARON 

PRODUCTO 

CLIMA 

EVALUACiÓN 

ACTIVIDAD N" 2 

a. C hequee en el cuadro que sigue: "Algunas reglas para el éxito de una 
reunión", cuáles de ellas fueron contempladas en la reunión elegida. 

b. Puntualice para qué sería útil contemplar dichas reglas. 

Se incluye un ejemplo: 

(continúo) 
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ti? (continuación) 

ALGUNAS REGLAS ¡SE ¡PARA QUÉ SERíA ÚTIL? 
PARA EL ÉXITO DE CONTEM
UNA REU NiÓN PLARON? 

Usar agenda de reunión - Para preparar previamente a la 
reunión, la información necesa
ria (temas a tratar y otros). 

No - Para que todos tengamos cia
ra para qué participar: los te
mas de la reunión, el papel de 
cada uno, etc. 

- Para organizar el tiempo 
- Para evaluar el cumplimiento 

de lo previsto. 
- Otros. 

Tener un coordinador 

Tomar registros 

Redactar la próxima 
agenda 

Evaluar la reunión 

Comprometerse a una 
permanencia sin 
interrupciones 

Comprometerse a una 
participación activa 

Los cuadros siguientes se proponen como herramientas para facilitar la re

visión de estilos de trabajo grupal que pueden actuar posibilitando u obsta
culizando las instancias de construcción de acuerdos que sustentan el PEI y 

los proyectos de la zona de supervisión. 

ACTIVIDAD N° 3 


a. Complete el siguiente cuadro: 

Algunas técnicas para las discusiones efectivas 

(continúa) 
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ri7 (continuación) 

ACCIONES ¡CÓMO LO HARíA! 

Fomentar la participación - Explicitar claramente los objetivos de 
la participación: informarse . opinar 
y/o decidir. 

- Invitar a hablar a los que no hablan. 
- Invitar a los que más intervienen a 

dejar la palabra a otros. 
- Alentar los aportes constructivos pa-

ra la temática en cuestión. 

Pedir clarificación 

Escuchar 

Resumir 

Restringir las divagaciones 

Administrar el tiempo 

Comprobar el consenso 

Evaluar el proceso de reunión 

ACTIVIDAD N° 4 

ri7 a. Completar los siguientes cuadros: 

DAR UNA CRíTICA CONSTRUCTIVA 

ACCIONES ¡PARA Q UÉ!

• No juzgar - Para no enjuiciar 
- Para promover la buena disposi-

ción hacia el aprendizaje. 
- Para aprender del error. 
- O tros 

Ser descriptivo 

No exagerar 

Comenzar por los aspectos positivos 

Hablar por uno mismo 

Hablar primero de lo propio (no de 
los otros) 

(continúa) 
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~ (continuación) 

RECIBIR UNA C RITICA CO NSTRUCTIVA 

ACCION ES ¿PARA QUÉ! 

Escuchar cuidadosamente - Para no prejuzgar 
- Para no adoptar una actitud me

ramente defensiva 

- Para comprender adecuadamente 

- O tros 

Hacer preguntas para clarificar 

Reconocer la críti

válidos 
ca en sus puntos 

Tomarse tiempo 

lo escuchado 
para interpretar 
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Reformulación de las 
cuestiones iniciales 

Llegados a este pumo, sólo resta revisar las ideas previas que se plantearon en la fi 
cha N° l. 

ACTIVIDAD N° I 

I~ 
a.Vuelva a completar los I I ítems que siguen. Si puede, hágalo con el llos 
colega/s con que haya trabajado en estas fichas en la primera etapa. 

b. Fundamente sus respuestas. 

c. Recuerde manifestar en qué grado coinciden aquellas primeras afirmacio
nes con sus propias opiniones actuales. 

Puede ocurrir que existan diferencias entre las respuestas y/o en la forma 
en que haya fundamentado sus decisiones. Con esto último nos referimos a 
que Ud. puede haber adherido en ambos momentos a la misma afirmación 
con una "M" y sin embargo, haberlo hecho por distintos motivos. En cual
quiera de los dos casos: 

d. Explique, en una frase, su forma de entender estas diferencias. 

• 
l. El PEI es un instrumento para guiar coherentemente la gestión de un es
tablecimiento escolar; en él se reúnen y presentan de forma ordenada los 
contenidos de las leyes y reglamentos que regulan la educación escolar . 

TA PA POTO 

Porque 

2. La organización interna del PEI como documento es discrecional, depen
de de cómo lo conciban las personas que lo elaboren, de las convenciones 
que se utilicen en cada escuela y de la normativa provincial. 

TA PA POTO 

Porque 

(conUnúo) 

FIChas del Manllal N" 3 Proyecto EdvcatM> Instltuoonal 



C~J rso para supervISores y directores de Instrtuoones educativas ________________ 

(continuación) 

3. El PEI es una herram ienta que recoge los acuerdos que establecen los 
miembros de la comunidad educativa en relación a la forma en que llevan a 

cabo su propuesta curricular y a la manera en que pretenden mejorarla. 

TA PA PO TO 

Porque 

4. El PEI es un instrumento que, dado su contenido, sólo deben conocer y 
utilizar los docentes. 

TA PA POTO 

Porque . ..... . ............ .. ...... . ............... . ..... . . . 


5. El Oirector de la escuela y. en su caso, el Equipo de Conducción es quien 
debe elaborar el PEI y proponer su aprobación al Equipo docente. 

TA PA PO TO 

Porque 

6. Al elabol'ar un PEI hay que optar decididamente por un itinerario induc, 
tivo o deductivo y no abandonarlo. 

TA PA POlO 

Porque 

7. El éxito en la elaboració n de un PEI supone considerar seriamente la im, 
portancia de las dos primeras fases: motivación/justificación/sensibilización y 
la planificación. 

TA PA PO TO 

Porque 

(continúa) 
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.• 

• 


(continuación) 

8. Es necesario realizar un diagnóstico institucional durante las primeras 

fases de e laboración del PE!. Para ello será suficiente analizar hasta qué pun
to se cu mplen las normas y reglamentos en la escuela y cómo influyen en 

ella. 

TA PA POTO 

Porque ................................ ...... . ............ . 

9. Para que la evaluación de un PEI sea fiabl e lo mejor es anal izar su conte
nido, es decir, examinar atentamente el texto del documento que lo comu

nica y ver hasta qué punto está completo. 

TA PA PO TO 

Porque 

10. La evaluación de la ap licación de un PEI a través del desarrollo de los di
ferentes Planes Específicos que conforman el Plan Anual es un procedimien
to adecuado y fiable . 

TA PA PO TO 

Porque ........................... . ..... .. .... . . . ......... . 

I l. La elaboración de Proyectos Educativos Institucionales constituye una 
novedad en nuestras escuelas, una aportación reciente que es consecuencia 

de los procesos de aplicación de las reformas educativas que tienen lugar 

actualmente en nuestro país. 

TA PA PO TO 

Porque 
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Orientaciones para el análisis de 
las Fichas N° I Y I O 

Las manifestaciones de conformidad o disconform idad que aquí se incluyen. 
con cada una de las afirmaciones siguientes. no deben ser tomadas en forma 

absoluta. Es mucho lo que puede argumentarse a favor o en contra. por lo 
cual, estas líneas no deben considerarse excluyentes sino ori entativas. 

l . l . El PEI es un instrumento pora guiar coherentemente la gestión de un establecimien
to escolar; en él se reúnen y presentan de forma ordenada los contenidos de las leyes y 
reglamentos que regulan fa educación escolar. 

Se acuerda con la prim era afi rmación de la frase. Sin embargo, se discrepa con la 

concepción del conten ido del PEI. Supone una visión restringida y administrati
vista de lo que podría ser un Proyecto Educativo Institucional. Las leyes y nor
mativas pueden se rvir para establecer los límites de los acuerdos que se tratan 
de co nstruir, nunca para encorsetarlos y burocratizarlos.Aún reconociendo que 

las parcelas de autonomía de nuestras escuelas no son todo lo amplias que de

searíamos, existen zonas de autonomía suficientes para que cada estab lecimien

to pueda plasmar sus planteamientos de manera particular y definir sus propios 

caminos. 

2. La organización interna del PEI como documento es discrecional. depende de cómo lo 

• 
conciban las personas que lo elaboren, de las convenciones que se utilicen en cada escue
la y de las instrucciones de la normativa provincial. 

Esta afirmació n es co rrecea. No obstante, el contenido del PEI podría tener estos 
apartados: 

a) Orientaciones Generales (Notas de Identidad, Objetivos Generales y Es
tructura Organizativa). 


b) Programación C urricular. 

c) Reglamento Institucional. 


3. El PEI es una herramienta que recoge los acuerdos que establecen los miembros de la 
comunidad educativa en relación a cómo llevan a cabo su propuesta curricular y Q cómo 
pretenden mejorarla. 

Esta afirmación es in completa. El PEI, efectivamente comunica los acuerdos en rela

ción al ámbito académico/cu rricular, pero también debe proporcionar informacio

nes sobre los compromisos y pactos en relación a las prácticas referidas a los otros 
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ámbitos o áreas de actividad, es decir: gobierno inst itucional, ad ministrativo, de los 

recursos humanos y de los servicios 

4. El PEI es un instrumento que, dado su contenido, sólo deben conocer y utilizar los 
docentes. 

Esto es in correcto. El Proyecto Educativo es institucional, es decir de toda la comu

ni dad educativa. Para que el PEI sea asu mido y, en definitiva, desarrol lado y útil, de
be ponerse interés en su difusión y conocimiento mediante mecanismos diversos 
entre los cuales la participación al elaborarlo suele ser el más eficaz. 

5. El Director de la escuela y, en su caso, el EquiPo de Conducción es quien debe elaborar 
el PEI y proponer su aprobación al EquiPo docente. 

Tampoco se está de acuerdo con esta afirmaci ón. El Director y el Equipo de Conduc
ción asumen la responsabilidad de que se elabore pero procurarán implicar a los demás 

en esa elaboración mediante una participación activa. D ifícilmente se conseguirá efi ca

cia con un PEI que han aprobado las personas que no intervinieron en su elaboración. 

6. Al elaborar un PEI hay que optar decididamente por un itineraria induaiva a deduaiva 
y na abandonarlo. 

Pueden obtenerse algunos res ultados satisfactorios de esa manera, pero no es ne

cesaria una opción radical. Conviene recordar que, en la práctica de la elaboración 

del PEI, los procesos nunca serán pu ramente deductivos o inductivos sino que si

guen procesos en los que concurren ambos iti nerarios. 

7. El éxito en la elaboración de un PEI supone considerar seriamente la importancia de 
las das primeras fases motivación! justificación! sensibilización y la plani ficación. 

Totalmente de acuerdo. No prestar atención a esas fases o t ransitarlas demasiado 

rápido ha sido la causa de muchos de los fracasos en escuelas que pretendían ela
borar su PEI. Conviene durante esos pe ríodos desarrollar múltiples actuaciones en 

las que predomine el interés por los procesos informativos y la diagnosis de los re

cursos reales disponibles, especial mente el t iempo. 

8. Es necesario realizar un diagnóstico institucional durante las primeras fases de elabo
ración del PElo Para ello será suficiente analizar hasta qué punto se cumplen las normas 
y reglamentos en la escuela y cómo influyen en ella. 

No se concuerda con la total ídad de esta afirmación. El diagnóstico, además de te
ner en cuenta el marco legal y reglamentario, debe considerar el análisis del funcio

namiento de la escue la y las características del entorno social y cultural en el que 

la escue la está inmersa. 

9. Para que la evaluación de un PEI sea (lable la mejor es analizar su contenida, es decir, 
el texto que lo comunica y ver hasta qué punta está completo. 
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Se coincide parcialmente con esta afirmación . Analizar el t exto del contenido en el 
que se comun ica el PEI puede proporcionar datos úti les para evaluarlo, pero tal vez 
dispondríamos de informaciones más eficaces si analizamos también cómo se ela
boró e l proyecto (el proceso en todas sus fases), cómo se difunde entre los miem
bros de la comunidad escolar o cómo se aplica. En realidad, la evaluación más eficaz 
sería aquella que tuviera como objeto de est udio los efectos del PEI, los resu ltados 
que se obtienen aplicándolo. 

10. La evaluación de la aplicación de un PEI a trovés del desarrollo de los diferentes Pia
nes Especi(lcos que conforman el Plan Anual es un procedimiento adecuado y (lable. 

• La apreciación es exacta. Aunque también se puede evaluar la aplicación de un PEI 
a través de: 

la refiexión personal de cada docente sobre su práctica en el aula, 
la refiexión colectiva con ayuda de pautas generales de análisis, 
el contro l periódico y sistemático de algunos aspectos o indicadores que se 

hayan señalado de antemano como prioritarios y relevantes. 

I l. La elaboración de Prayeaos Educativos Institucionales constituye una novedad en nues
tras escuelas, un aporte reciente que es consecuencia de fos procesos de aplicación de las 
reformas educativas que tienen lugor actualmente en nuestro país. 

• 

No se concuerda co n esta afirmación. Desde hace bastantes años, en nuestro país 
existen establecim ientos escolares innovadores que han ido construyendo y con
sensuando acuerdos para guiar coherentemente sus prácticas educativas y que han 
hecho esfuerzos por escri birlos y reunirlos en documentos internos a los que han 
dado nombres diversos. Los PEI no son, pues, novedad O descubrimiento reciente. 
Tal vez la novedad consista en que, en estos momentos, se sugiere de forma gene
ral, que todas las escuelas sigan el ejemplo de las que se adelantaron y fueron más 
innovadoras. 
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