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La ¢reacién de la Red Federal de Formacién Docente Continua constituyé el pri-
mer paso para la promocidn del perfeccionamiento y la formacién permanente
de los docentes.

En este marco, la capacitacion de los equipos de conduccion constituye un eje cen-
tral en la implementacién de cambios e innovaciones en las escuelas. Son justamen-
te los directivos y kos supervisores por el papel que ocupan en las instituciones,
quienes podrin junto con los docentes impulsar las innovaciones necesarias para
construir una oferta educativa de calidad de cara al siglo XXX,

Transformar la escuela demanda implementar cambios tanto en los contenidos de
la ensefianza como en las modalidades que asume la organizacion y gestién de las
escuelas. Construir una escuela flexible, abierta al cambio y en proceso de innova-
¢ion permanente es el desafio en la actualidad.

Para ello se reguiere impulsar proyectos que mejoren la calidad de los aprendiza-
jes. La configuracion de una gestién que promueva la participacién de padres, maes-
tros y alumnos, involucra Ia implementacion de lineas de accién tendientes a dar
respuesta a las necesidades ¥ demandas de la comunidad escolar, potenciar la crea-
tividad individual, genarar 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 capacitacion.

Los equipos de conduccién tienen aqui un papel central como lideres e impulsores
del cambio y la innovacién en las escuelas. Para ello se necesitan nuevas competen-
cias; escuchar a cada integrante sin perder de vista a la totalidad de la institucién,
hacer del trabajo individual un producto colectivo, potendar las capacidades indivi-
duales de cada uno de los miembros de la institucién, facilitar la articulacidn abrien-
do nuevos caminos de participacion y accidn,

A lo largo de las préximas paginas Ud. encontrari ejemplos, estrategias y propues-
tas para la gestion de las escuelas, que pretenden ser una invitacidn para que juhtos
continuemos construyendo la escuela para el siglo XK1

Lic. Susana Beatriz Decibe
Ministra de Cultura y Educacién de la Nacién
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Carpeta de actividades para supervisores

La propuesta de
capacitacion a distancia :

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

*  Genera la apropiacion de conceptos y métodos adecuados a las nuevas de-
Q mandas para el desempefio del rol directivo

*  Promueve el ejercicio auténomo de la produccion del propio aprendizaje

* Posibilita el anilisis de sus saberes prictico-profesionales desde las nuevas
corrientes teoricas

* Facilita el acceso a la capacitacion a los destinatarios que se encuentran en
zonas alejadas

* Respeta los tiempos y espacios de cada participante

* Potencia el desarrollo de muiltiples vias de aprendizaje a partir de la incor-
poracién de nuevas estrategias de capacitacion.

'MODALIDAD A DISTANCIA

Dispositivo que apunta al aprendizaje
~ auténomo de los sujetos

~ Directores - Supervisores

Propuestas
multimediales Sistema
portadoras de tutorial
conocimiento

Crear un entorno educativo variado

La propuesta de capactacson a distancia n



Curso para superviscres y directores de nstrtuciones educativas

Esta capacitacion se propone
generar equipos directivos que:

Cuadro 2

12
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Carpeta de actmdades para supervisores

Organizacién de
contenidos 2

Los contenidos estan organizados en cuatro médulos comunes para la totalidad de
los destinatarios y uno con contenidos especificos por funcién.

En el siguiente esquema se mencionan los contenidos y las competencias a desarro-
llar en cada uno de los médulos:

Modulo |: Gestidn institucional

COMPETENCIAS A DESARROLLAR

*  Gestionar por proyectos.
*  Conformar y coordinar equipos de trabajo, generando compromisos de accién
¢ Asesorar y liderar instituciones que incorporan nuevos roles y nuevas

funciones.
' Intervenir sobre la organizacién para generar viabilidad a los proyectos
innovadores.
CONTENIDOS

* Innovacion y gestién. El nuevo rol de la institucién en la transformacion edu-
cativa. Cémo actuar en la organizacidn para crear viabilidad a los proyectos
educativos. Aspectos metodologicos de la construccion del PEL

* La funcién directiva. El proyecto de gestién directiva, hacia una gestién parti-
cipativa, la toma de decisiones compartidas, niveles de participacién, uso de
la informacion. Se centra en la practica institucional.

* El proyecto educativo institucional. El PEl, como herramienta de la gestién ins-
titucional. El proyecto educativo institucional como impulsor y sostén de la
innovacion institucional.

Modulo 2: Gestion Curricular
COMPETENCIAS A DESARROLLAR

* Orientar a las instituciones en la elaboracién de la programacién curricular
en el marco del PEL

* Asesorar y acompafiar en la toma de decisiones curriculares.

*  Analizar los procesos de ensefianza y de aprendizaje desde diferentes pers-
pectivas tedricas.

Crganizacion de contenldoE



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

CONTENIDOS

= Principios psicopedagogicos para el desarrollo curricular. Perspectivas tedricas
para fundamentar la toma de decisiones curriculares. Analisis de la comple-
jidad del proceso de ensefianza y de aprendizaje.

«  El desarrolfo curricular. La adecuacion curricular institucional a las caracteris-
ticas y necesidades del contexto. Andlisis de las practicas pedagdgicas ins-
titucionales. Alternativas de cambio. Atencion a la diversidad. Analisis de ma-
teriales curriculares.

*  Proyecto, orientacién y tutoria. El docente como tutor. Ambitos de interven-
cion. La orientacion en la EGB3 y el Polimodal. Estrategias de intervencion
en el marco del Proyecto.

Modulo 3: Gestion Administrativa
COMPETENCIAS A DESARROLLAR

* Implementar diferentes técnicas de recoleccion de informacién.

«  Utilizar la informacién para orientar la toma de decisiones.

¢ Desarrollar una visién integral de los procesos institucionales a través de la
evaluacion.

CONTENIDOS

*  La gestién administrativa. La informacion. Recoleccion y andlisis. El uso de la
informacion para la toma de decisiones. La planificacion de recursos.

*  La evaluacion institucional. La evaluacién como proceso de ajuste. La evaluacion
y la toma de decisiones. Estrategias y tipos de evaluacién.

Maodulo 4: Gestion por Redes
COMPETENCIAS A DESARROLLAR

« Construir redes interinstitucionales que permitan impulsar procesos de
innovacion.

»  Desarrollar capacidades de negociacién y mediaciéon en el abordaje de los
conflictos institucionales.

*  Generar estrategias de comunicaciéon intra e inter-institucionales.

CONTENIDOS

* Las redes y la comunicacién. La dimensién comunitaria. La institucion y su re-
lacion con otras instituciones. La participacion y la comunicacion, su andli-
sis y resolucion.

mMinlsteno de Cultura y Educacion



Carpeta de actvidades para supervisores

Maodulos Especificos
COMPETENCIAS A DESARROLLAR

* Asesorar y liderar instituciones que incorporan nuevos roles y nuevas
funciones.

* Operar sobre la organizacién para generar viabilidad a los proyectos
innovadores.

*  Generar transformaciones en la organizacién y en la gestion de las institu-
ciones formadoras de docentes.

CONTENIDOS

* La tarea supervisiva. El rol del supervisor en la transformacién educativa.
Perspectiva histérica del rol. Proyecto de supervision, dambitos de interven-
cion. Estrategias de intervencion.

*  La formacion docente. La funcién de los institutos de formaciéon docente. La
formacion docente, perspectivas de anilisis, el lugar de la préctica. La toma
de decisiones curriculares, su fundamentacién.

= Capacitacién e investigacion. La capacitacién y la investigacion en el proceso
de formacién docente continua. Generacién de proyectos de capacitacién.
Estrategias para la mejora de la préctica docente.

Organizacién de contenidos E



Los materiales de la

Carpeta de actividades para supervisores

capacitacién 3

Modulo |: Gestidon institucional

|. Innovacion y gestion

Manuales 2. La funcién directiva

3. El proyecto educativo institucional
Fichas 30 fichas de trabajo con 9 de envio al tutor
Video “Los equipos de conduccién en el marco de la

transformacion”

| Soft informatico

Proyecto educativo institucional

Maodulo 2: Gestion curricular

4. Bases psicopedagogicas para el desarrollo curricular

Manuales 5. El desarrollo curricular

6. Proyecto, orientacion y tutoria
Fichas 30 fichas de trabajo con 9 de envio al tutor
Video “Proyecto, orientacion y tutoria”

Soft informético

Proyecto, orientacion y tutoria.

Modulo 3: Gestion administrativa

por las distintas
dependencias
del MCyE

Manuales 7. Gestién administrativa
8. La evaluacién institucional
Fichas 20 Fichas de trabajo con 6 de envio al tutor
Documentos
elaborados

Videos, cuadernillos, cartillas.

17
Los materales de la capactacion .




Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

Médulo 4: Gestién por redes

Manuales 9. Redes y comunicacion

Fichas |0 Fichas de trabajo con 3 de envio al tutor
20 Fichas de sintesis

Video Y “La cultura colaborativa y los estilos de gestion”

nr"hmstemo de Cultura y Educacion



Carpeta de actvidades para supervisores

Guia para el uso de los
soportes 4

Los soportes

La propuesta se organiza a través de distintos soportes:
|. Los materiales multimediales disefiados para favorecer su autoformacién.

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

4. 1. Materiales multimediales

4.1.1. Soportes Graficos

Manuales

A lo largo de esta capacitaciéon Ud. recibird nueve manuales organizados en cuatro
mddulos y manuales especificos relacionados con la funcién que Ud. desempefia.

En estos manuales Ud. encontrara el soporte conceptual de la propuesta de capa-
citacion. Los mismos presentan una diagramacion que favorece la autoformacion,
ofrece un desarrollo conceptual que permite al participante ser consciente de su
proceso de aprendizaje.

Cada manual esta organizado de la siguiente manera:

« indice.

* Introduccién. En este apartado se le adelantan los principales temas a de-
sarrollar que se complementa con un mapa que explicita la forma en que
estan organizados los contenidos.

= Capitulos que desarrollan los contenidos. Cada uno de ellos sigue una se-
cuencia que comprende:

- introduccién

- ideas clave del capitulo

- texto que describe y explica el contenido del capitulo
- ejes vertebradores, casos, ejemplos, etc. ..

- preguntas de comprension lectora

- resumen del capitulo.

Los materales de [z capacitacion n



Curso para supervisores y dwectores de insttuciones educativas

* Glosario. Listado con los conceptos clave, definidos de manera sencilla y
directa.

* Bibliografia. Compendio de las obras principales de otros autores que
forman parte de la Biblioteca Profesional Docente y complementan y/o am-
plian la informacién que el manual le proporciona.

« f{conos. Los siguientes iconos se utilizan a lo largo de cada manual con el
fin de facilitar su trabajo con el material grafico.

ideas clave
preguntas
resumen
glosario

bibliografia

Carpeta de actividades

En esta carpeta Ud. encontrard el soporte procedimental de la propuesta de capa-
citacion. La carpeta estd conformada por fichas de trabajo que presentan activida-
des que favorecen la autoformacién y la transferencia a la practica. La resolucién de
estas actividades estd acompanada por orientaciones que le permiten a cada parti-
cipante ser consciente de su proceso de aprendizaje.

Las actividades se han disefado planteando dos lineas de trabajo:
) Desde los contenidos

La secuencia propuesta le facilitara la profundizaciéon e integracion de las tematicas
abordadas en los manuales.

2) Desde los procedimientos

Las actividades planteadas posibilitan la construccion de herramientas de interven-
cién en la prdctica cotidiana de cada destinatario.

Las actividades presentan:

*  ejercicios de autoandlisis de su desempefio profesional y su equipo de trabajo

« instrumentos para facilitar un analisis critico de su realidad educativa forta-
leciendo criterios para la toma de decisiones,

* estrategias de accion transferibles a la practica cotidiana.

{Cémo se trabaja con las fichas?

Por cada manual Ud. encontrard daos tipos de fichas;

ml"]wsterlo de Cultura y Educacidn



Carpeta de actividlades para supervisores

a) Fichas de trabajo independiente. Son 9.

@éz El eje de estas actividades esta puesto en el aprendizaje auténomo. Ud. pue-
de elegir el momento de su realizacidn de acuerdo a su propio proceso y a
los desafios que le propone el dispositivo. Estas fichas se encuentran acompafadas
por una guia de andlisis de sus respuestas.

En cada manual Ud. encontrard 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 podra evidenciar los aportes generados por la propuesta.

b) Fichas de envio al tutor. Son tres y se representan con este icono

S
./ . I “
c (; Estas fichas abordan las ideas claves del manual y serdn enviadas al tutor pa-
.——— ra realizar una devolucién de sus respuestas.

Al realizar las fichas considere los siguientes criterios generales:

» Claridad en la presentacion de los argumentos.
* Fundamentacion que contenga aspectos de la propia experiencia y del
marco tedrico trabajado en el manual.
* Viabilidad de las propuestas realizadas desde.
- la organizacién de su institucién
- el estilo de gestion
- los lineamientos generales de la politica educativa
- las prioridades provinciales.
¢ Coherencia de las acciones propuestas teniendo en cuenta que:
- den respuesta a las problemiticas planteadas
- se adecuen a su rol y tareas que desempenfa cada actor institucional
- estén relacionadas con el PEI
se relacionen con su contexto.

. 4.1.2. Soporte informatico

La propuesta de capacitacion incluye la utilizacion de software educative que con un
sisterna tutorial informdtico permite la realizacidén de proyectos y la profundizacién de
los contenidos. En los manuales se indica su utilizacién a través del icono de software.

4.1.3. Soporte audiovisual

Algunos de los médulos estin acompafiados por videos que le permitiran otro
abordaje de los contenidos trabajados en el material grafico. Este material serad
acompanado con actividades que le permitirdn su utilizacion tanto en el proceso de
capacitacion como en el trabajo institucional.

Los matenales de la capacitacién m



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

La utilizacién y vinculacién con el material impreso esta indicada con los siguientes

iconos.

4.2. Sistema tutorial

El sistema tutorial de esta capacitaciéon contempla dos tipos de tutorfas:
a) Tutorias no Presenciales

Ud. puede comunicarse con el tutor a través de: teléfono, correo electronico, co-
rreo tradicional, etc., por los cuales Ud. podra plantear sus dudas, inquietudes, ne-
cesidades que le surjan al trabajar con el material teérico y al resolver las fichas de
actividades.

En el primer encuentro presencial, en forma conjunta con el tutor se definirdn las
caracteristicas que adoptaran estas tutorias.

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

b) Tutorias Presenciales

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

En los encuentros presenciales se propondridn ejercicios que permitan poner en
juego conceptos y estrategias requeridos para la resolucién de las fichas.

4.2.1. ;Como aprovechar mejor el espacio de
tutorias!?

= Conformando un grupo de estudio que le permita intercambiar miradas so-
bre las tematicas de la capacitacion.

* Realizando un listado de las dudas que les va presentando el material.

* Registrando las dificultades con las que se encuentre en la integracion de
los distintos soportes.

* Sefalando las ideas que le parezcan importantes.

* Llevando a la tutoria presencial las fichas resueltas para cotejarlas con otros
cursantes o el tutor.

En el primer encuentro presencial, se estableceran la forma y fecha de en-
trega de las fichas de envio al tutor, de acuerdo con éste.

liniﬁerEO de Cultura y Educacién



Carpeta de actvidades para supervisores

Fichas de actividades:
Orientaciones para su 5
utilizacion

Fichas de actividades del moédulo |:
Gestion institucional

Manual |: Innovacion y gestion
Manual 2: La funcion directiva

Manual 3: El Proyecto Educativo Institucional

Estas fichas de trabajo constituyen un recurso para que los destinatarios de este
dispositivo de capacitacion, puedan manejar adecuadamente los contenidos desa-
rrollados en el Médulo | de Gestidn 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 revision se hace cargo el des-
tinatario, incluyen pautas para el andlisis posterior a la realizacién. 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 practicas educativas.

La intencién es que las personas que trabajan con estas fichas, obtengan herramien-
tas conceptuales y procedimientos que faciliten su tarea de gestion, 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 practica profesional, analizando cémo és-
tos operan efectivamente

* proponer alternativas, estrategias, analizar casos, etc.

* promover el aprendizaje auténomo Yy significativo.

Ficha de actrvidades Onentaciones para su utitizacidén E



Cursa para supervisores vy directores de instituciones educativas

En cuanto a las orientaciones para la revisioén de las actividades, que se encuentran
hacia el final de cada ficha, se recomienda utilizarlos como gufa, no como criterios
Unicos de autoevaluacién.

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

Ademads, Ud. considerara si es oportuno implementar alguna de las estrategias aqui
sugeridas, en reuniones con los equipos pedagdgicos que estin a su cargo. Muchas
de las actividades dan indicaciones precisas sobre su implementacién.

En cualquier caso, se espera que estas propuestas y su propio trabajo sobre las mis-
mas, le sean de utilidad para su formacidn y para la promocién de una educacién de
calidad en las instituciones.

La red conceptual que figura en la proxima pégina, 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, asi como los manuales, tienen un cardcter autoformativo.
Su estructura incluye, como apoyatura, algunos iconos que colaboran con la expli-
citacion acerca de qué es lo que se pide en cada instancia.

Los iconos indican:;

Orientaciones para el recorrido

‘ |;< Fichas de envio al tutor
| & Fichas de trabajo independientes

Orientaciones para la revision de actividades

Herramientas y estrategias

" Ministerio de Cultura y Educacidn



Carpeta de actvidades para supervisores

Fichas de actividades:
Orientaciones para su 5
utilizacion

Fichas de actividades del moédulo |:
Gestion institucional

Manual |: Innovacién y gestién
Manual 2: La funcién directiva

Manual 3: El Proyecto Educativo Institucional

Estas fichas de trabajo constituyen un recurso para que |os destinatarios de este
dispositivo de capacitacién, puedan manejar adecuadamente los contenidos desa-
rrollados en el Médulo | de Gestion 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 revisidn se hace cargo el des-
tinatario, incluyen pautas para el anilisis posterior a la realizacion. 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 practicas educativas.

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

Las actividades gue incluyen las fichas, apuntan a:

= comprender los contenidos del Manual

* integrar contenidos

* relacionar los contenidos con la practica profesional, analizando como és-
tos operan efectivamente

* proponer alternativas, estrategias, analizar casos, etc.

* proemover el aprendizaje auténomo y significativo.

Ficha de actvidades Onienaciones para su utilizacwénu




Curso para supervisores y directores oe Instrituciones educativas

En cuanto a las orientaciones para la revisién de las actividades, que se encuentran
hacia el final de cada ficha, se recomienda utilizarlos como guia, no como criterios
unicos de autoevaluacion.

En relacién al trabajo con las fichas, se sugiere: que considere en cada caso, fa opor-
tunidad de convertirlo en motivo de reflexién e intercambio con sus colegas.

Ademads, Ud. considerard si es oportuno implementar alguna de las estrategias aqui
sugeridas, en reuniones con los equipos pedagdgicos que estan a su cargo. Muchas
de las actividades dan indicaciones precisas sobre su implementacion.

En cualquier caso, se espera que estas propuestas y su propio trabajo sobre las mis-
mas, le sean de utilidad para su formacién y para la promocién de una educacién de
calidad en las instituciones.

La red conceptual que figura en la préxima pégina, 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, asi como los manuales, tienen un caracter autoformativo.
Su estructura incluye, como apoyatura, algunos iconos que colaboran con la expli-
citacién acerca de qué es o que se pide en cada instancia.

Los iconos indican:

Orientaciones para el recorrido

Fichas de envio al tutor

-
(’ Fichas de trabajo independientes

Orientaciones para la revision de actividades

Herramientas y estrategias

~ Ministerio de Cultura y Educacion




Carpeta de actividades para supervisores

Esquema conceptual

6

Funcién Directiva

GESTION INSTITUCIONAL ~

(en el marco de)

Transformacién
, Educativa
» Liderazgo
- Niveles de participacid ;
-D::Jvzgeaciéipa el | - Equipos de Conduccién }

- Poder de experto

Directores < Supervisores

/

A
/ /
/ilR_OI\\_
- Construccién \
de acuerdos
-TOMA DE

DECISIONES

-+ Estilos de direccion

\
N\

(necesidad de) \

Directrices
Institucionales |

//F‘El

,

b
N
N
N

|
& TRl N
- Asesoramiento \
- Acompanamiento i

\ - EVALUACION /

—

\

\ Fase de

Componentes

Notas de identidad
Objetivos generales
Estructura organizativa

- Orientaciones generales —
- Programacion Curricular
- Reglamento institucional

Ejemplos:

EGB 3

- Espacios curriculares
- Equipos mixtos

Pro ceso de eIaboracuori

> Proceso de implementacion
L lineas de accién

-+ proyectos especiﬁcost

i

sensibilizacion

| Gesti6n de innovaciones |

} * Planificacién |
|

+Seguimiento y evaluacion
-~ Capacitacién {

Resistencias «
i--> Caracterizacion

~ Condiciones |
Organizativo- Institucionales J

Esquema conceptual del modulo NI E






Carpeta de actividades para supervisores

Orientaciones

tucionales que la facilitan.

= Las actividades comprendidas en estas fichas plantean profundizar la tema-
tica de las innovaciones, focalizando en el andlisis de las condiciones insti-

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

cedimentales que podran ser asociadas:

* con los contenidos trabajados en ef Manual,

* con los conceptos y procedimientos pertinentes extraidos del conjunto de
manuales que atraviesan transversalmente la elaboracién del Proyecto.

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

colegas.

: _'-Géstién Institucional

(en el marco de)
Transformacién
Educativa

'| ; Equipos de Condmm ! =

Directores <« Supervisores

(necesidad de)

Directrices
Institucionales

- Construccion
rd

/

'

- Asesoramiento
- - Acompafiamiento
- EVALUACION

Proceso de elaboracién | /

GESTION DE

INNOVACION

> Planificacién
- Seguimiento y evaluacién
-+ Capacitacion

Resistencias «
J -+ Caracterizacién

- Condiciones
Organizativo-Institucionales

Fichas del #Manual N° | Innovaccn y Gestidn E



Carpeta de actividades para supervisores

La concepcion del cambio |

Esta ficha le propone analizar su concepcidn acerca del cambio institucional para
contrastarlo luego con el marco tedrico presentado.

Resuelva esta actividad antes de leer el manual

@ @ a. Complete la/s opcidn/es con lafs que se identifique:

;Cual es mi actitud frente al cambio?

(7 s I B el A SR R R U A O

b. Marque con una cruz la opcién con la que se identifique
;Cual es su estrategia frente al cambio, desde el rol de supervisor!

|) intenta mantener la situacion

(contintia)

Fichas del Manwal N | Innovacion y Gestidn m



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

< g (continuacion)

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 jcéme toma habitualmente las decisiones?
1) en forma individual

2) consulta a su equipo pero la decisién ultima es suya

3) intenta lograr consenso

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

c.A partir del andlisis de sus respuestas, realice una breve descripcién acer-
caidesstiaetmidH pen R Ne A BT ol e s e s s s

EMlnlsterro de Cultura y Educacidn



Carpeta de actmvdades para supervisores

Organizaciéon e innovacion

2

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

ACTIVIDAD N° |

/}iw - Localice escuelas que participen del Plan Social Educativo, Programa

> Nueva Escuela, promocién del cambio educativo, programas de innovacio-
nes promovidas por el Programa de Reformas e Inversiones en el Sector
Educacion (PRISE), u otras realizadas en el ambito nacional y/o provincial.

a. ;Qué concepto de innovacién propone el Manual N°|?

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

b. Realice una sintesis de las condiciones institucionales que favorecen la im-
plementacion de practicas innovadoras en las escuelas.

' ACTIVIDAD N° 2

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

b. Ubiquelas en el cuadro, de acuerdo con las siguientes categorias:

(continiia)

Fichas del Manual N® | Innovacion y Gestion m



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

/,/'3 (continuacion)

En cuanto a: Innovacién

Distribucién de roles y funciones

Seleccién y organizacién de
contenidos

Metodologia de ensefianza-aprendizaje

Organizacion de espacios

Organizacion de tiempos

Evaluacién institucional

Otras

c. Elabore tres estrategias de accién para difundir en otras escuelas, las
innovaciones realizadas.

limsteno de Cuttura y Educacién



Carpeta de actividades para supervisores

La gestion de las
innovaciones 3

FICHA DE ENVIO ALTUTOR
NOMDBIe Yy apelliBO: o2 x v vommmmnsns s aiames 56258 5 ommes ¥ s
EARGO . o oo dnme & U5 3 & SRR 8 6 8 R B N R
o ] ] e T Py RNS o

Provincia Sede \ Tutor 1 N® Destinatario 1 Nivel Escuela
o | |

El objetivo de esta ficha es analizar el modelo de gestién que predomina en las es-
cuelas de su zona de supervisién,y proponer los cambios que considere necesarios
para favorecer el desarrollo de précticas educativas innovadoras. Para realizar esta
tarea puede utilizar |a lista de escuelas de la ficha anterior.

ACTIVIDAD N° |

/,/";" a. Caracterice dos modelos de gestién tomando como referencia los ca-
pitulos | y 3 del Manual N® | y complete el siguiente cuadro:

Centralizado Descentralizado
y participativo

Supuestos basicos
Planificacién

Definicién de objetivos

institucionales

Sistema relacional
Comunicacion
Farticipacién
Otros

Rol del Supervisor ‘

b. Sefiale en el cuadro los aspectos que observa en su institucion.

;Predomina un modelo sobre otro?

{contintia)

Fichas del Manual N° | novacdn y Gestidn E



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

/"!

(continuacién)

c.A partir de lo trabajado, complete en el siguiente cuadro qué aspectos

organizativos y de su rol deberia modificar para concretar una gestién ins-
titucional participativa.

Aspectos iPara qué los 5 iCémo lo haria? |
organizativos modificaria? |

Aspectos de su rol

d. Seleccione un aspecto organizativo y esboce un proyecto especifico
para favorecer las modificaciones propuestas,

OBJETIVO:

Etapas Recursos Temporalizacién Responsables
Acciones

Bl £

e. A partir de lo trabajado en la actividad, reflexione sobre el grado de au-
tonomia de que dispone (nula, parcial o total). Fundamente.
(1) H:Humanos

M: Mareriales

F: Funcionales

\l‘f/ﬁ FICHA DE DATOS

NomibreidellSUPeRVISOrs .. . .ocouh i vvewsmiiiaasysimsasis
Fechaide NACIIEIEDIRN . oy o o avacais v e & 4 amas 1 665 €6 & 05 0a% 0
o I e o & T
Nombre delEschEIasE L . | svimmas 5 v e s Caman $5 5 F§ 0

Foecha/de @nErEgamlB Eir s, | o osooiio v e &6 sabiems s v 5 o5is D s

Centro de Recursos Tutoriales (CRT): . ............... ... .....
NomDEe Qe IOy . s e bs eiviin i s 4% 6 w5 i s s 4% 5 e aeies
FechadedeVOIUCION: .. .« i« v iivovvininssiviovinissisaiimeosss

O DEOEVACTONESE: . L o e i o5 i G s eaad & 483 aavamiey 555 ¢ Gaaav
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Condiciones institucionales
para la promocioén de
Innovaciones

4

FICHA DE ENVIO ALTUTOR
£ Nombre y apellido: ... . ... ... . ... .
o Y ap
Cargo
Cadigo

Pravincia

N° Destinatario

Escuela

las escuelas de su zona para la promocién de innovaciones.

ACTIVIDAD N° |
oy
&
W)

a. Realice un mapeo de las instituciones de su zona de supervisién ana-

lizando las condiciones que presentan para generar innovaciones.
3

{4 5
‘>§ Por ejemplo:

ESCUELA N°

Esta ficha le propone analizar las condiciones institucionales en que se encuentran

CONDICIONES

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

Estrategias

37
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Curso para supervisores y directores de Instiuciones educativas

FICHA DE DATOS

Nombre del supervisor:

Fecha de nacimiento:
D.N.I.:

mnngerlo de Cultura y Educacién



Carpeta de actividades para supervisores

Modificaciones en la
organizacion 5

ACTIVIDAD N° |

é’ a. Realice una lista de las escuelas pertenecientes a su zona de supervi-
& | sién que participan del “Programa Nueva Escuela, promocién 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.

c. Piense en las escuelas de su zona, jCudles crearon condiciones de organi-
zacién necesarias para implementar dichos proyectos?. Expliquelas.

d. Seleccione una de las escuelas que presentaron dificultades para la reali-
zacién de proyectos innovadores. |dentifiquelos.

e. ;Qué orientaciones podria dar Ud. a esta institucién, para implementar un
proyecto pedagogico innovador! Fundamente su respuesta.

{continia)

Fichas del Manual N° | Innovacidn y Gestion m



Cursa para supervisores y directores de instituciones educativas

@7 (continuacién)

f. i{Cémo llevaria a cabo el intercambio entre las distintas escuelas de
la zona para favorecer las condiciones de implementacion de proyectos
innovadores!?

g Buscar en anuarios de la Direccién de Investigacién y Desarrollo investi-
gaciones que le permitan profundizar este tema. Mencione alguna.

mMmrsteno de Cultura y Educacidn




Carpeta de actividades para supervisores

6

Observando la institucion

ACTIVIDAD N° |

é‘ Esta ficha le propone realizar un ejercicio de analisis de su institucion
& que le permitird contar con la visién 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 institucidn. La segunda hace referencia a los contenidos del ma-
nual N°1.

Parte A

& @) Nota: Los supervisores pueden realizar esta actividad en una reunién de
A= ; : : ue

A directivos de su zona. Se puede realizar durante una reunién de
L { }

Y personal. Las consignas de trabajo son las siguientes:

a. Solicite a cada director que escriba los tres problemas mas importantes
por los que atraviesa su institucion. (Puede incluir aspectos pedagogicos,
relacionales, disciplinares, etc.).

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

c. Proponga al grupo que elija los tres mas importantes, explicitando los cri-
terios de seleccion,

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

e. Elabore un proyecto especifico 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 capitulo 2 del Manual N° | que ha-
cen referencia a metodologias y estrategias para el desarrollo de la innovacion.

a. A continuacion, se presenta el listado de ejes sobre los que deberia girar
la tarea de los directivos:

(contintia)

Fichas del Manual N® {* Innovacion y Gestidn n



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

/.| (continuacién)

» circulacion de la informacion

e trabajo en equipo

* participacion

* negociacion para la construccion de acuerdos
* reflexion sobre la practica

* resignificacion 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, incluyalos en el listado. Justifique sus respuestas.

m Miristerio de Cultura v Fduracdn



Carpeta de actiedades para supervisores

Los directores ante las <
Innovaciones 3 7/
FICHA DE ENVIO ALTUTOR
Nombreyapellido: .......... .. ... .. .. .. ... ... ..........
(ST 4o e o0 o ra e R G OO A
O O 0 B R & & i e s = s oo 5 b s smeie o s o 5o s mimmeses & 8 8 s
Provincia Sede Tutor | N° Destinatario Nivel Escuela

En esta ficha se utilizard una técnica para indagar acerca de la disposicion de
los directores ante las innovaciones.

Es importante conocer la posicion del grupo frente a la realizacién de cualquier innova-
cién. Por ejemplo: incluir los nuevos contenidos curriculares, conformar equipos de
trabajo, realizar cambios en la organizacién, crear espacios curriculares, etc.

Puede confeccionar un mapa situacional para:

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

Es necesario recortar con precision el sector que va a estar involucrado en una si-
tuacion de innovacion.

Para realizar el cuadro, debe cruzar dos variables:

Una es el saber sobre y la otra, el querer una determinada innovacién,

ACTIVIDAD N° |

/;,{V Observe el cuadro:
NO SABEN / QUIEREN SABEN / QUIEREN
-+ + +
NO SABEN / NO QUIEREN SABEN / NO QUIEREN
- - + -
(continua)

43
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http:realiz.ar

ﬂ (continuacion)

a. Defina ambas variables.

:Qué se entiende por saben?

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

Un ejemplo podria ser el siguiente: “tienen informacion sobre la innovacion
propuesta”.

|.- “Tienen informacién sobre la innovacién propuesta”.

c. Construya una breve guia de las actitudes deseables.
Un ejemplo podria ser:“Actitud positiva hacia la propuesta”
| .- Actitud positiva hacia la propuesta.

DA e e s e e R e SRS O S R R

Ahora el primer paso es recabar informacién (saben) y conocer la acti-
tud (quieren) de los directores frente a la propuesta.

d. Seleccione el/los instrumento/s que le parezcan més apropiados para ob-
tener informacién. Fundamente su eleccién.

- Entrevistas.

- Cuestionario.

- Observacién directa.

- Observacion de reuniones de personal.

- Discusion del tema en reunién con el equipo participante.
- Aplicacion de varias de estas técnicas (mix).

{continda)
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Carpeta de actividades para supervisores

C@ (continuacion)
A

Una vez obtenida la informacion, el segundo paso consiste en la elabora-

cion del mapa, localizando a cada director en alguno de los casilleros segin
la opinidn y actitud manifestadas o inferidas.

{Coémo se interpreta?
Cuando la mayoria del grupo pertenece al cuadrante:

SABEN/ QUIEREN:

Todo en orden. Existe una predisposicién basica que le permite iniciar la in-
novacion, capacitacién o mejora con un importante apoyo del personal.

NO SABEN/ QUIEREN:

Antes de desarrollar la propuesta, es conveniente proporcionar informa-
cion/formacion y organizar debates sobre su contenido.

SABEN / NO QUIEREN:

Se deberian planificar programas de cambio de actitud con respecto al pro-
yecto, antes de iniciar cualquier accién.

NO SABEN/ NO QUIEREN:

La propuesta por el momento no es viable, El proceso de cambio serd ne-
cesariamente lento. Primero se deberia lograr un cambio en las actitudes pa-
ra posteriormente trabajar sobre la informacién.

e.Teniendo en cuenta los resultados obtenidos a través de la realizacién de
este mapa ;Qué conclusiones puede obtener en relacién con la implemen-
tacién de innovaciones?

f. Describa cudles son las resistencias que se generan en los directores al
promover una instancia de cambio.

* ;Puede determinar su causa u origen?

Fichas del Manual N° | Innovacion y Gestion B8



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

/}@ (continuacién)

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

i. ;Qué acciones puede proponer para incorporar progresivamente a los que
no quieren?

=7 FICHA DE DATOS
4

Nombre aelSUBRrSOr: .. ..o oconucusasoammsymse s iy .
Fecha de!'AaciMIENEOE: vy 1w v vosm oo b 5o vi o maians 8hs & vu i85 595
D.N.L.:

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

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

ml‘ﬁamsterlo de Cultura y Educacidn



Carpeta de actwdades para supervisores

8

Implementacion del
Tercer Ciclo

FICHA

La presente ficha le propone analizar las caracteristicas que asume la implementa-
cién del Tercer Ciclo. Para ello se proponen dos tipos de actividades. La primera
consiste en examinar un caso en el que se presenta una institucién que implemen-
ta Tercer Ciclo. La segunda se centra en las escuelas de su zona y las decisiones a
tomar en relacién con la implementacién de este ciclo.

ACTIVIDAD N? |

4/‘%’ a. Lea el siguiente caso.

Karina fue ascendida a directora hace ya cerca de un aiio. Cuando
la promovieron pensé que era la oportunidad para hacer lo que siem-
pre quiso.Alguna vez alguien le habia dicho que “el buen docente es el
docente contento”. Queria hacer una direccién més abierta, menos au-
toritaria, e intentar modificar las practicas cotidianas. A pesar de su en-
tusiasmo sentia temor por comenzar a trabajar en una escuela que se
encontraba en plena implementacién del tercer ciclo de la EGB.

Decidié hacer reuniones para discutir los temas criticos de su escuela:
propésitos, estrategias, logros, articulacién con el polimodal, reordena-
miento de tiempos y espacios, reubicacién de los docentes, asi como
la nueva propuesta curricular. Informé a los docentes de la realizacién
de las reuniones a través del cuaderno de comunicacién interno. Sin
embargo, algunos docentes expresaron su disconformidad por no ha-
ber sido informados a tiempo.

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

Al principio las reuniones eran dificiles, sobre todo en lo que hacia a
la determinacién de los temas a tratar. Algunos decian que habia que
decidir los temas por consenso, otros que habia que votar, y otros que
habia que seguir lo que determinaba la normativa.

En la medida que las reuniones se hacian mas largas, mayor era la can-
tidad de docentes que debian disculparse por llegar tarde o retirarse.

(contintia)
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CUI’SO para supervisores y directores de instituciones educativas

ﬁ““ (continuacidn)

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 ciclo y comentaban: “son muy grandotes, se lle-
van por delante a los niitos de primer grado, asi esto no puede conti-
nuar. [Imaginate el ejemplo que les dan!” Los profesores de nivel me-
dio se quejaban de la “mala formacion” que tenian los alumnos de
Tmo. aiio, culpando, indirectamente, a los docentes de EGB.

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

Karina comenzé a observar que los docentes se estaban diferencian-
do en dos sectores, aquellos que apoyaban y se encontraban interesa-
dos con la inclusién de la EGB 3, y otros que se resistian y sélo veian
las dificultades que esta implementacién acarreaba.

Frente a algunos aciertos y desaciertos, Karina ahora se encuentra
preocupada ya que no visualiza cémo continuar. Siente la presion de
tener que mostrar resultados rapidos, pero a la vez considera que es
necesario respetar los tiempos de los procesos y los ajustes de cual-
quier tipo de implementacién.

b. Analice las caracteristicas del caso presentado, teniendo en cuenta las si-
guientes dimensiones (Si lo necesita, recurra al manual, Capitulo I, para am-
pliar el contenido de cada una y agregar las que considere necesarias).

Dimensiones Caracteristicas

Organizacion ’
* Planteamiento de objetivos

= Utilizacién de tiempos y espacios
» Otras

Sistema Relacional

» Toma de decisiones

» Estilos de comunicacion

» Clima

* Estructuras de participacion
* Otras

Direccién
* Tipologia
* Perfil
* Estilo
« Otras
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Carpeta de actividades para supervisares

/‘ﬁ" a. ldentifique los nudos problematicos de la situacién planteada.

b. ;En qué ambitos o dimensiones encuentra mayores dificultades? ;Qué su-
pone que las produce?

d. ;Qué recomendaciones le haria a Karina, para resolver los problemas
planteados en la implementacién del tercer ciclo de EGB en su escuela?
(Tenga en cuenta las condiciones institucionales que plantea el Manual en re-
lacién con la implementacién de las innovaciones).

~ ACTIVIDAD N° 3

@’ a. Realice un relevamiento de las instituciones de su zona teniendo en
cuenta la localizacién del Tercer Ciclo. En el siguiente cuadro organice la
Y ») informacién de acuerdo a las decisiones de su provincia.

i
w ( ) Escuelas con EGB 3 Escuelas con polimodal

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

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

(contintia)
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(continuacion)

Explicite el criterio utilizado para esta clasificacion

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

Para realizar esta actividad, tenga en cuenta las condiciones institucionales
que plantea el Manual, en relacién con la implementacién de las innovacio-
nes (Capitulo 2). ’

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

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

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

“Ministerio de Cultura y Educacidn
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9

El Tercer Ciclo y las
modificaciones en la
organizacion

FICHA

En esta ficha se presentan tres situaciones distintas de implementacion del Tercer
Ciclo. El objetivo es analizar las modificaciones que la organizacién debe realizar pa-
ra su implementacién.

ACTIVIDAD N® |

@ Situacién |

La escuela media Dalmacio V. Sérsfield, esta ubicada en una poblacién
urbana. El E.G.B. 3, se localiza en el polimodal. En ella se plantea una or-
ganizacién curricular con énfasis en las disciplinas. Se decide trabajar en
distintos espacios curriculares, para lo cual se propone, para 7° y 8° aiio
abordar los contenidos de Formacién Etica y Ciudadana, integrados con
los de Ciencias Sociales y Proyectos, Orientacién y Tutoria. Para 9° afio se
propone integrar Tecnologia con los contenidos de Ciencias Naturales.

Situacién 2

La escuela de EGB “Florentino Ameghino™ estd ubicada en una pobla-
cién urbana. El tercer ciclo se localiza en la Educacién General Basi-
ca. Se proponen espacios curriculares con carga horaria propia. Para
7°, 8° y 9° afio se plantea integrar: Formacién Etica y Ciudadana con
Proyectos, Orientacién y Tutoria”. En la distribucién horaria se destina
un tiempo para los espacios de opcidn institucional.

Situacién 3

La escuela rural “José Hernédndez” esté ubicada en la poblacién de Pa-
raje Azul. La ciudad mds 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 reunién de personal, la supervisién da a conocer la decisién so-
bre la nueva distribucién horaria de los diferentes espacios curricula-
res. Al leer la Resolucién, el director y el docente expresan la dificul-
tad para implementar el 3er. ciclo en condiciones de ruralidad.

{continda)
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@ (continuacion)

La implementacién del Tercer Ciclo plantea modificaciones en todos los

ambitos de la organizacion.
a. Complete los siguientes cuadros:

Situacion |

Ambitos Modificaciones que plantea

Obijetivos institucionales

Estructura organizativa

Sistema relacional

Situacién 2

i Ambitos Modificaciones que plantea

Objetivos institucionales

Estructura organizativa

Sistema relacional

Situacién 3 :

Ambitos Modificaciones que plantea

Objetivos institucionales

Estructura organizativa

Sistema relacional

Desde su institucion:

b.Analice los cambios realizados en su institucion para implementar el Ter-
cer Ciclo y los cambios que deberian realizarse.

{contintia)
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?‘-’ (continuacion)

Ambitos Modificaciones Modificaciones

Realizadas a Realizar

Objetivos institucionales

Estructura organizativa

Sistema relacional

Teniendo en cuenta las modificaciones que necesita realizar en la organiza-
cion institucional:

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

Tarea Equipo Coordina- Docentes Otros
directivo | dor de ciclo actores

Fichas del Manual N° 1 Innovacidn y Gestién E
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|10

Esta ficha propone analizar las acciones que desde la gestion facilitan la generacion
de innovacicnes.

Los espacios curriculares

FICHA

ACTIVIDAD N° |

Para la incorporacién de los espacios curriculares de una institucion, es
necesario llevar adelante cambios sustantivos.

a. Analice las modificaciones necesarias en la organizacion.

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

ACTIVIDAD N° 2

extranjera (3)

extranjera (3)

é)’ﬁ Este es un ejercicio de simulacién que podra contextualizar y profundizar al
& realizar el Médulo de Gestién Curricular. En la institucién en la que Ud. se de-
o sempefia, los docentes deciden incorporar los siguientes espacios curriculares:
.Au‘ (\'\‘l Espacios 7°afio 8°afio 9°afio
! curriculares
Lengua Lengua (6) Lengua (5) Lengua (5)
Matematica Matemitica (6) Matemadtica (5) Matemirtica (5)
Lengua extranjera | Lengua Lengua Lengua

extranjera (3)

Educaciéon Fisica

Educacién Fisica (3)

Educacién Fisica (3)

Educacion Fisica (3)

Argentina (5)

Tecnologia Tecnologia | (3) Tecnologia Il (3) Tecnologia Il (3)
Educacién artistica | Educacion artistica (3) | Educacién artistica (3) | Disefio y produc-
(un lenguaje) (un lenguaje) cién artistica (3)
. Ciencias Sociales América y Las sociedades en | El mundo contem-

el tiempo y en el
espacio (5)

porédneo (5)

Ciencias Ciencias Ciencias de la vida = Ciencias Fisicas yv
Naturales Naturales (4) y de la tierra (4) Quimicas (4)
Formacién Etica y | Proyectos, Orien- Etica (2) Etica, Vida Demo-
Ciudadana tacién y Tutoria (2) critica y Derechos
Humanos (2)
Proyectos, Orien- Proyectos, Orien- Proyectos, Orien-

tacion y Tutoria

tacion y Tutorfa (2)

tacion y Tutoria (2)

Espacio de Opcién
institucional

Espacio de Opcion
institucional (3)

Espacio de Opcién
institucional (3)

Espacio de Opcién
institucional (3)

(continta)
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{continuacién)

c. Seleccione una institucién de su zona de supervisién y realice un rele-

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

Recursos humanos

Docentes Especialidad | Experiencia | Experiencia Otras
en trabajo | en diferentes
en equipo dindmicas
didacticas
Recursos materiales (se desglosan para analizarlos en forma particular)
Mobiliario | Aparatos de Libros Material Otros |
Tecnologia didactico
Espacios disponibles
Espacios Espacios Dentro de la | Fuera de la Otros
Abiertos cerrados institucion institucion
l
Organizacion de tiempos '
rModular Por horas Horas insti- | Posibilidad de Otros
tucionales contraturno

d. Sefiale las modificaciones que es necesario realizar en la organizacién pa-
ra implementar esos espacios curriculares:

Recursos humanos

(cantinda)
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@7 (continuacién)

Recursos materiales

e. Analice cémo se gestionan las modificaciones mencionadas y proponga
tres acciones que puede implementar en relacién con los siguientes dmbitos:

Tareas de la supervision en i Tare:as dire;:tivas en relacién
relacién con los docentes ~_con los docentes [
I
; il oy
3 =

f. Complete este trabajo leyendo el articulo: “Espacios curriculares flexibles”
del Suplemento Zona Direccion, junio de 1998.

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

Tres sugerencias pedagogicas que les haria a los directores de su zona para
implementar los espacios curriculares.

(continua)
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@7 (continuacién)

Tres consejos para facilitar la gestion de los directores
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Esquema conceptual

FUNCION  Gestién Institucional
DIRECTIVA
(en el marco de)
Transformacion
Educativa
Estilos de ] e
direccién ~ Equipos de Conduccion -
Liderazgo =5 e
- niveles de participacién Directores <~ Supervisores
- delegaci6n ; : FEE .
- poder de experto (necesidad de)
Directrices
Institucionales
| -Asesoramiento
~ -Acompafiamiento

- EVALUACION
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Las actividades comprendidas en estas fichas plantean diferentes maneras para pro-
fundizar la tematica del rol directivo. Se centran en el analisis del estilo de gestién
que requiere la implementacion de la Ley Federal de Educacion.

Teniendeo en cuenta su importancia, es fundamental que el supervisor realice este
grupo de actividades con el objetivo de que comparta los saberes especificos de la
funcién directiva que debe orientar, acompafar y asesorar.

Si la actividad plantea centrarse en una institucién, se sugiere trabajar sobre una es-
cuela de su zona de supervisién y fundamentar su eleccién.

Las fichas de actividades brindan un conjunto de herramientas conceptuales y pro-
cedimentales que podran ser asociadas:

» con el video, a partir de situaciones concretas que pueden ser analizadas
desde el marco tedrico propuesto en el Manual.

= con los contenidos trabajados en el Manual.

= con los conceptos y procedimientos pertinentes extraidos del conjunto de
manuales que atraviesan transversalmente la elaboracién del Proyecto.

* con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los
colegas.

Fichas del Marual N° 2 La Funodn directva B0
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Las ideas previas acerca de
la funcién directiva

FICHA

Esta ficha propone un trabajo de explicitacion de las ideas que el supervisor tiene
acerca de la funcion 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.

~ ACTIVIDAD N° |

a. Manifieste en qué grado coinciden las siguientes afirmaciones con sus
8 propias opiniones. Utilice esta escala:

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

Por ejemplo:

“El directivo escolar debe hacer valer siempre el principio de autoridad uti-
lizando el poder jerdrquico que le confiere su cargo”.

Si el enunciado coincide plenamente con su opinién al respecto deberia mani-
festar “Totalmente de acuerdo (TA)". Si no lo compartiese plenamente podria
manifestar “Parcialmente de acuerdo (PA)". Asi, si el grado de acuerdo fuese
bajo manifestaria “Parcialmente en desacuerdo (PD)". Para expresar su total
desacuerdo con el enunciado sefalaria “Totalmente en desacuerdo (TD)”.

Trate de manifestar su grado de acuerdo respecto a las afirmaciones siguien-
tes: |. La prictica cotidiana de la funcién directiva consiste en diagnosticar,
planificar, coordinar y supervisar, es decir: desempenfar tareas alejadas de la
accién directa de los docentes.

TAPAPDTD

2. Las organizaciones educativas requieren de acciones de la direccién con
el fin de coordinar y dar coherencia a las tareas de los profesionales docen-
tes que, habitualmente, trabajan en forma individual.

TAPAPDTD

{continia)
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@7 (continuacién)
%

3. Gestionar recursos, cumplir y hacer cumplir las leyes y representar for-
malmente a la institucién son tareas derivadas de los roles mas importantes
asociados a la accién directiva que tiene como objeto la transformacién.

TA PAPDTD

4. El estilo de direccion que manifiesta el directivo depende, sobre todo, de
su personalidad, de sus convicciones e ideologia y de la formacién que po-
see para el desempefio de su cometido,

TAPAPDTD

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

TAPAPDTD

6. El director que pretende desarrollar su trabajo eficaz y satisfactoriamen-
te debe incorporar a su practica modelos y procedimientos tomados de la
gestion de las empresas industriales y comerciales,

TA PAPDTD

7.El objetive fundamental de delegar, o si se prefiere, de distribuir 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 mas
propias de su funcion.

TAPAPDTD

. . r ¢ . o . -
8. La aplicacién de las normativas y reglamentos es un procedimiento eficaz
para disminuir las resistencias a los cambios que tienen por objeto la trans-
formacién.

TAPAPDTD

9. Adquirir y desarrollar buenos habitos de trabajo personal constituye una
respuesta adecuada a la problematica que plantea el ejercicio de la direccion.

TA PA PDTD

10. Conocer el medio, el entorno en el que esta inserta la escuela, es una
practica directiva necesaria para adaptarse a él o, para desde planteamien-
tos mas criticos e innovadores, intentar transformarlo con el fin de que sir-
va para ayudar a una accion educativa mas justa.

TAPAPDTD
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2

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

El poder del experto

El director puede, mediante el poder del experto, influir en el grupo de docentes
haciendo creibles sus propuestas e iniciativas (a menudo inspiradas en las pro-
puestas del propio grupo). Esa capacidad de influencia o, si se prefiere, ese poder

O no viene dado por un decreto ni se otorga de forma automdtica junto con el car-
g0, depende de cada individuo y se consigue y aumenta mediante la formacion y
la actuacion profesional.

ACTIVIDAD N°I

/,’T! a. Enumere como minimo 5 acciones que Ud. considera que podria de-
> sarrollar con el fin de aumentar su poder de experto.

(Deben ser iniciativas que dependan exclusivamente de Ud. y de su Equi-
po. No incluya en esta lista propuestas como “Participar en actividades de
capacitacién convocadas por el Ministerio de la provincia” porque no de-
pende de Ud).

D e et ol = o' A e & i de e 8 e e
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G S g 1 1 S e o S R L S T S O

. R Rl L e dhabdla oo kspisiesints 3us Syt e ecsieis

b. Compare su respuesta con las acciones mencionadas en el articulo “La
P B

gestion en la escuela” del cuadernillo N® 5: La institucion escolar de la serie

“La transformacion del sistema educativo”. (Cuadernillos del | al 5) MCyE.

(continta)
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{continuacién)

d. Fundamente su respuesta

ACTIVIDAD N° 2

a. Lea el articulo: “Formulacion del Proyecto Institucional” del cuadernillo
N°7: Nuevas modalidades de gestién de la serie “La transformacion del
sistema educativo” (Carpeta bordé)

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

T

“FICHA CON ORIENTACIONES”
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Orientaciones para el analisis de
las respuestas de la Ficha N° 2

A continuacién se presentan de manera sintética algunas acciones que
permiten aumentar el poder del experto. No se pretende que sean conside-
radas como respuestas correctas, sélo se incluyen como orientaciones para el
andlisis de sus respuestas.

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

= disefar, en comUn, planes de trabajo y el desarrollo de actuaciones;
* evaluar y revisar las tareas anteriores.

Esta es una accidn que puede ser considerada valida debido a que planificar y eva-
fuar el trabajo en comin supone:

» analizar criticamente las propias précticas,

* comparar esas practicas 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 hdbito de leer y analizar la documentacién e informes (decretos, cir-
culares, revistas profesionales, etc.) que llegan a la escuela, con el fin de actualizar la
informacion que se posee.

3. Efectuar visitas a otros establecimientos escelares o a los colegas que trabajan en
ellos, con el fin de conocer e intercambiar experiencias.

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

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

6. Evaluar el 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 accién.

Fichas del Manual N® 2 La Funcion d\red\\r;m



Carpeta de actividades para supervisores

Niveles de participacion 3

En esta ficha se analizan los tipos y niveles de participacién de los distintos actores
institucionales.

ACTIVIDAD N° |

/ﬁ’;‘ a. Indique cudl seria el nivel méximo de participacién deseable de cada
uno de los miembros de la comunidad educativa, considerando un esti-
lo de direccién que promueve la colaboracién y la gestién democratica.

Coloque al lado de cada accion el nimero correspondiente al nivel de par-
ticipacidon mencionado en el manual:

I. Informacién
2. Consulta no vinculante
3. Consulta vinculante

4.Trabajo en comisién (para la elaboracién de informes, propuestas,
analizar informaciones, sin tomar decisiones ejecutivas sobre los te-
mas tratados).

5. Intervenciéon como miembro de un érgano que,ademas de las funcio-
nes del nivel “D” puede tomar decisiones ejecutivas.

6.Trabajo que se desempefia por delegacion (incluye el nivel “E”).

. 7.Autogestion, entendida como acciones de planificacién, implementa-
4 cién y evaluacion que son ejecutadas auténomamente y sobre las que
se asume la responsabilidad de los resultados.

(contintia)
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(continuacién)

T Actuaciones ! Estamentos I Nivel |
A modo de ejemplo: J Docentes i 7
Seleccionar los contenidos del curriculum escolar.,  Alumnos 4

| Padres i
Establecer los criterios para la evaluacion de los Docentes
alumnos. Alumnos
Padres
Elaborar el reglamento interno, dentro del marco | Docentes

. del PEI Alumnos

E Padres

| Disefiar y desarrollar un plan especifico para Docentes
mejorar la convivencia en el establecimiento. Alumnos

| Padres
Organizar las actividades complementarias y | Docentes |
extraescolares de caracter cultural, deportivo Alumnos
o artistico. Padres
Establecer los criterios para la promocion de los | Docentes
alumnos. Alumnos
Padres

b. Lea el articulo: “Procesos orgdnicos de participacién “del Cuadernillo N°3 de
la serie Cuadernillos para la Transformacién: del Ministerio de Cultura y

Educacién de la Nacién. Afio [996. (Carpeta bordd)

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

* ronda grupal

* consejo de grado

* cuerpo de delegados
* consejo de escuela

= asamblea

“FICHA CON ORIENTACIONES”

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

A continuacién se presenta un ejemplo de puntuacion, De ninguna manera se
propone como Unica respuesta correcta.

Actuaciones Estamentos | Nivel |

Establecer los criterios para la evaluacion de los Docentes 7
alumnos. Alumnos 4

Padres 2
Elaborar el reglamento interno, dentro del marco Docentes 5
del PEI Alumnos 5

Padres 5
Disefar y desarrollar un plan especifico para | Docentes 5
mejorar la imagen externa de la institucion. Alumnos 5

Padres 5
Organizar las actividades complementarias y Docentes 5
extraescolares de caracter cultural, deportivo Alumnos 5
o artistico en una escuela de EGB. Padres 6
Establecer los criterios para la promocion de los Docentes 7
alumnos. Alumnos |

Padres |
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Sintesis conceptual

4

FICHA

ACTIVIDAD N° |

@ Esta ficha le propone realizar una sintesis 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. Organice jerarquicamente los conceptos definiendo un criterio.

a.3. Grafiquelo utilizando conectores.

“FICHA CON ORIENTACIONES”
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Orientaciones para el anilisis de
las respuestas de la Ficha N° 4

- Compare el mapa que Ud. elaboré, con el de un colega.

- Discuta los criterios utilizados para la jerarquizaciéon de los conceptos
seleccionados.

- Senale aspectos comunes y no comunes.

- Reflexione acerca de los aspectos no considerados y que podrian incluirse.
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Procesos de transformacion
institucional

FICHA
U

FICHA DE ENVIO ALTUTOR
Nombre y apellidor ...oou e v s o uwsommesn v s ouveesmun s € 5o

CAVPOL s x5 v oot olimeminm s 8 8 & ke s 1w o wa e cestons a0 @  Fepaisgode

Provincia Sede Tutor N® Destinatario Nivel Escuela

En esta ficha se invita a los directores a indagar las causas que producen conductas
resistentes a la transformacion con el fin de elaborar estrategias y mecanismos con-
cretos para disminuirlas.

ACTIVIDAD N° |

Promover procesos de transformacion institucional a través
@7 de una gestion 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 |a siguiente crénica: '

En la escuela XX, a través de procesos de discusién en equipos de do-
centes en los que se requiere una gran participacién de todos ellos, se
pretende llevar a cabo un proyecto especifico de innovacién que con-
siste en mejorar los sistemas y procedimientos de evaluacién de los
alumnos. Esta iniciativa desencadena fuertes resistencias por parte de
algunos miembros del equipo de profesores.

. ,-‘ 1 ,‘".‘ t, Sy 2 ’
/() | b.Enumere como minimo cuatro acciones que podrian promoverse des-
L \ ] de la Direccién/ Equipo para disminuir esas resistencias.

(contintia)
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@’ (continuacion)

c. A partir de ocho de las once estrategias presentadas en el manual,

’T” f,l enumere dos acciones concretas ascciadas con cada una de ellas.
iy
— ' (Para sus respuestas puede guiarse por el ejemplo presentado en el item 2).
Enfasis en los procesos informativos
Promover y facilitar la participacién
" | Recursos minimos y buena gestién
Flexibilidad y consideracién de
las circunstancias particulares
Credibilidad
Atencion a la formacién
No contradiccién El Equipo de Conduccién se reparte por
los diferentes grupos de discusién con el
objeto de participar activamente en
ellos.
Enfasis en la planificacién
?\ =7 FICHA DE DATOS
Nombre del supervisor: ......... ... .. ... ... i,

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

Nombrede Escuela: . .........0oi ittt enetannnans

Feteha e @MEPRPAL s s e 5 vaas e 55 ¥ L00 § a8 55 5a s gnn iad 5556 2

Centro de Recursos Tutoriales (CRT): ........................
Nombre dal TUROP: - « » o e vmm s e s 5 SRS 8 5 528 ERa 083 m a6
Fecha de deVOICIONS « « o0 sns i 2 svemamess s £ 6as G564 o 4
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Estilos de direccién 6

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 construccién de acuerdos.

a. Evallie cdmo se estd desarrollando la fase de construccién de acuer-
dos en su institucion.

(Puede hacerlo conjuntamente con los demas miembros del Equipo Di-
rectivo o, mejor aln, en colaboracién con los docentes. Para ello, necesita
valerse de algunos criterios de anilisis, Por ejemplo: “Las tareas se de-
terminan en comun, buscando, por tanto, la aceptacién y la impli-
cacién de todos los agentes”. Este criterio describe una situacién que
se deberia promover).

b. Elabore como minimo seis criterios de andlisis para ser usados como pau-
tas de autoevaluacion; teniendo en cuenta las siguientes consideraciones:

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

Por ejemplo, puede utilizar como referencia el propésito siguiente: Se desea
que la construccion de los acuerdos esté presidida por los principios de participa-
cion y colaboracion.

|."Las tareas —lo que hay que hacer en cada momento— se determinan en co-
min, buscando, por tanto, la aceptacion y la implicacion de todos los agentes™.

[
N

c. Para profundizar esta actividad lea el reportaje al Dr. Serafin Antlinez del
suplemento Zona Direcciéon de noviembre de 1997.

“FICHA CON ORIENTACIONES”
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Orientaciones para el anilisis de
las respuestas a la Ficha N® 6

-

-—F_% Compare sus respuestas con las sugerencias siguientes:

| j |. Las tareas —lo que hay que hacer en cada momento— se determinan en co-
v mun, buscando, por tanto, la aceptacién y la implicacién de todos los agentes.

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

3. En las reuniones de trabajo se utilizan guiones para orientar la discusién y otros
documentos de apoyo.

4. Los equipos de discusion estan constituidos de forma adecuada en cuanto:

* al ndmero de componentes
« al equilibrio de las capacidades de sus miembros.
* a las unidades y equipos de donde proceden sus componentes.

5. Se efectiia 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 funcién del desarrollo del trabajo.

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

« estando informados del proceso,
*  siendo consultados,
* incorporandose a algin comité/comisién de trabajo.

8.A cada persona se le ofrecen diversas posibilidades de colaboracién y se propo-
nen también los dmbitos diferentes en los que puede participar.

9. Se intenta encontrar para cada uno el lugar ideal donde pueda sentirse cémodo
y pueda contribuir mejor segin 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. Se ofrece a cada participante la posibilidad de disefar y desarrollar tareas im-
portantes y creativas, no rutinarias, que le permitan poner en juego sus capacidades
intelectuales mas relevantes.
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[2. Cada persona tiene pautas claras, objetivos y tareas bien definidas para desem-
pefar su labor en el proyecto.

I 3. Existen personas o colectivos de referencia con quienes cada persona debe in-
formar o “rendir cuentas” en cada ocasion.

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

|5. Existen canales formales para asegurar la circulacion de la informacién dentro
de la institucion, acordados con la totalidad de los profesores.
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La actuacidén del director
ante las innovaciones

FICHA
~N

FICHA DE ENVIO ALTUTOR
Nombreyapellido: ... ... ... ... ... ......................

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 innovacién,

ACTIVIDAD N° |

4!' a. Considere:

- la definicién de direccion propuesta en el manual,

- el papel atribuido a los directivos escolares en los procesos de cam-
bio e innovacion,

- el andlisis de los roles asociados al desempefio de la accion directiva,

- su propia practica y experiencia profesional.

b. Enumere como minimo seis rasgos que deberia tener la actuacién de
un director cuyo objetivo sea promover la transformacion y la innovacion
institucional.

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

(continda)
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@ (continuacién)

c. Identifique los tres rasgos que considera mas importantes.

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

W FICHA DE DATOS

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

Fecha de nacimiento: ......... ... ... . . @i iiiiiiiinnnn.
D o on b i e = Lot el i SN 1Y 5 B RS AR 4
Nombrede Escuela: ... .. ... . .. .. ... i
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8

Las actividades que se presentan a continuacién le permitirdn caracterizar su pro-
pio estilo de ejercer la funcién directiva.

Estilos de direccion (2)

ACTIVIDAD N° |

@7 a. Elija la opcién que mejor exprese su forma de desempeiar el rol de
director.

ﬁ‘('b SIEMPRE | AVECES | NUNCA

Intento generar equipos de trabajo

comprometidos con la accion educativa.

Impulso a los docentes a crear espacios
de participacién a padres y alumnos.

Propicio la participacion de los
miembros de la comunidad educativa
en la toma de decisiones.

Estimulo a los docentes a trabajar en
la construccion 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 claros,
con sentido integrador y no verticalista.

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

Genero un clima de apertura y con-
fianza para tratar las situaciones
conflictivas.

Establezco un criterio de autoridad
basado en la co-gestién. |

(continia)
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/| (continuacidn)

b. A partir de sus respuestas jcdmo podria caracterizar su estilo de li-
derazgo? ;Por qué!

c. Usted propone establecer un modelo de gestién participativo y descen-
tralizado en su institucién; explicite:

1Qué aspectos de su iQué aspectos
gestion deberia modificar? deberia mantener?

ACTIVIDAD N° 2

@’ Para profundizar la mirada acerca de su estilo directivo, se sugiere con-
testar las siguientes preguntas:

a. jQuiénes y cdmo se toman las decisiones en su institucién?

b. ;Considera que se puede mejorar la forma en que se toman las decisio-
nes!, ;Cémo?

c. Lea el articulo “;Cémo decidir mejor?” del suplemento Zona Direccién
N° 21.
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Analisis de un caso

FICHA
O

FICHA DE ENVIO AL TUTOR

Provincia Sede Tutor | N° Destinatario Nivel Escuela

En esta ficha se le propone analizar, a través de un caso concreto, el estilo de direc-
cion y los procesos de delegacién desempefiados por una directora

ACTIVIDAD N° |

a. Lea el siguiente caso:

Marta es la directora de un establecimiento escolar. En él trabajan 24
docentes. Con otras dos compaiieras forma el Equipo de Conduccién
(EC) de la institucién.

Durante el periodo de matriculacion de nuevos alumnos se observé que la
demanda de vacantes en la escuela continuaba disminuyendo en un ndme-
ro ain mayor que en el curso precedente, por lo cual el EC decidié realizar
algunas acciones que pudiesen paliar aquella situacién insatisfactoria. Tal
vez una solucién podria ser, pensaron, crear una Comisién para la mejora de
la Imagen y de Proyeccién Externa de la Escuela, de cuatro personas, para
que trabajase esos aspectos durante el curso siguiente. En realidad, la idea
salié de Laura, una maestra que a menudo recuerda a todos la importancia
del problema del descenso de la matricula de alumnos y las consecuencias
que puede traer en el futuro inmediato para la estabilidad laboral de todos.

En la reunién del equipo docente de la segunda semana de marzo se planteé
la idea y se pidieron personas voluntarias para formar parte del nueve equipo
de trabajo. Laura, coherente, se anoté en seguida. Roberto, como siempre, se
sumé rapidamente a la comisién; es miembro de casi todas las que se forman
en el establecimiento. El resto de los docentes no manifesté entusiasmo. De tal
manera que Marta, recordando a todos el Reglamento de la escuela, aplicé el
articulo que establece que todo docente del plantel debe formar parte de, al
menos, una comisién de trabajo. Asi, dos miembros del equipo docente que no
cumplian aquella norma tuvieron que incorporarse para completar el grupo.

{continua)
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é? (continuacién)

Se determind y quedé muy claro que cada decisién que tomase la co-

misién deberia ser aprobada y autorizada por el EC ya que al tratarse de
un tema tan delicado no convenia cometer errores.

Durante el mes de abril la comisién tuyo tres reuniones con el Equipo de
Conduccién: Marta les explicé cémo habian procedido en otros estable-
cimientos escolares ante casos andlogos y les comunicé el plan de actua-
cion que el EC habia elaborado para que cumpliesen.

Hacia fin de ariio, en una de las sesiones de trabajo que desarrolia el EC
cada miércoles, se dio la siguiente conversacién:

- ¢(Seria una buena idea poner un punto en el Orden del Dia de la préxima reu-
nion del Equipo Docente, algo asi como “Informes de las Comisiones y de los
Grupos de Trabajo™ para que nos pongan al dia de cémo estdn funcionando?

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

- “Habria que decirle a Laura, en esa reunién, delante de todos, que la Co-
mision no ha servido para nada. Que una cosa es proponer ideas y otra
ponerse a trabajar”

Precisamente, durante esa misma semana ya casi ha finalizado el periodo de
solicitudes de matriculacién para el curso préximo. La tendencia sigue sien-
do desalentadora: las demandas han caido un 20% respecto al curso anterior.

b. Describa y justifique el estilo de direccién asumido por Marta.

c. Identifique los puntos fuertes y los puntos débiles del proceso de delega-
cién que se describe en el caso.

]

d.Analice si las acciones que realiza Marta se corresponden con lo plantea-
do en la Resolucién 41/95 del C.EC y E.

W FICHA DE DATOS

Nombredelsupervisor: ............... ..o

Fecha de nacimiento: ... ... ... ... ...
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Reformulacion de las ideas
previas acerca de la funcién |0
directiva

Esta ficha propone retomar el trabajo efectuado en la ficha N° [.

ACTIVIDAD N°I

4\9 a. Conteste nuevamente. Manifieste en qué grado coinciden ahora las si-
= guientes afirmaciones con sus propias opiniones y con su propia practica.

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

|.La prictica cotidiana de la funcién directiva consiste en diagnosticar, plani-
ficar, coordinar y supervisar, es decir: desempefiar tareas alejadas de la ac-
cién directa de los docentes.

2. Las organizaciones educativas requieren de acciones de la direccion con
el fin de coordinar y dar coherencia a las tareas de los profesionales docen-
tes que, habitualmente, trabajan en forma individual.

3. Gestionar recursos, cumplir y hacer cumplir las leyes y representar for-
malmente a la institucién son tareas derivadas de los roles mas importantes
asociados a la accién directiva que tiene como objeto la transformacion.

4. El estilo de direccién que manifiesta el directivo depende, sobre todo, de
su personalidad, de sus convicciones e ideologia y de la formacién que po-
see para el desempefio de su cometido.

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

6. El director que pretende desarrollar su trabajo eficaz y satisfactoriamen-
te debe incorporar a su practica modelos y procedimientos tomados de la
gestion de las empresas industriales y comerciales.

(continua)
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| (continuacion)

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 mads propias de su funcion.

8. La aplicacion de las normativas y reglamentos es un procedimiento efi-
caz para disminuir las resistencias a los cambios que tienen por objeto la
transformacién.

9. Adquirir y desarrollar buenos habitos de trabajo personal constituye una
respuesta adecuada a la problematica que plantea el efercicio de la direccion.

10. Conocer el medio, el entorno en el que estd inserta la escuela, es una
practica directiva necesaria para adaptarse a él o, para desde planteamien-
tos mas criticos e innovadores, intentar transformarlo con el fin de que sir-
va para ayudar a una accién educativa mds justa,

b. Compare sus nuevas respuestas con las desarrolladas en la ficha N° |.
c.Analice y justifique [as modificaciones que observe.

d. Compare ahora estas respuestas con las opiniones y comentarios que se
plantean en hojas anexas.
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Orientaciones para el analisis de las
respuestas de la Ficha N° | y 10

Se presentan a continuacién 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.

I. La practica catidiana de la funcién directiva consiste en diagnosticar, planificar, caardi-
nar y supervisar, es decir: desempefiar tareas alejadas de la accion directa, mas propia de
las docentes y del persanal auxifiar.

No se estd de acuerdo con esta opinion. Se trata de una vision restringida y algo
utdpica 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 institucion escolar supone desarrollar multiples ta-
reas relacionadas con la accién directa. La ejecucién de tareas administrativas y, en
ocasiones, puramente mecanicas; la implicacion 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-
cion de los establecimientos escolares.

2. Las organizaciones educativos requieren de instancios directivas a cousa de la dificultad
de coordinar y dar coherencia a las tareas de los profesionales docentes que, habitualmen-
te, trabajan en solitorio.

Se acepta esta afirmacion. Coordinar las tareas de personas que trabajan aisladas e
individualmente sin una instancia directiva sélo es posible en organizaciones muy
pequefias 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 funcién directiva por la conveniencia de que exista una instan-
cia que pueda tener una vision global de todo lo que sucede en la instituciéon y por
la utilidad de dividir el trabajo en las organizaciones.

3. Gestionar recursos, cumplir y hacer cumplir las leyes y representar formalmente a la ins-
titucion son tareas derivadas de los roles mds importantes asociados a la occién directiva
que tiene como objeto la transformacion.

Se discrepa con esta aseveracion, La innovacidn y transformacion de la educacion
escolar estdn asociadas al desempefio de otros roles directivos bien distintos, co-
mo son: negociador, gestor de la informacioén, técnico en organizacién, lider peda-
gogico, promotor de cultura corporativa y, desde luego, promotor del cambio.
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4. El estilo de direccion que manifiesta el directive depende, sobre todo, de su persondali-
dad, de sus convicciones e ideologia y de la formacidn que posee para el desempeiio de
su cometido.

Esta es una afirmaciéon incompleta. Efectivamente, el estilo de direccién depende de
la personalidad, convicciones e ideologia y de la formacién que posee quien dirige,
pero también, y sobre todo, de otros dos factores principales: (a) las caracteristicas
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 estd inserta la escue-
la, los recursos disponibles, las caracteristicas de las familias 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 direccién.

5. La capacidad para dirigir debe estar fundamentada en el poder jerdrquico que confie-
re el cargo.

No se comparte esta afirmacién. Dirigir un establecimiento escolar mediante pro-
cedimientos democréticos y con intencién transformadora debe basarse, sobre to-
do, en lo que hemos llamado poder del experto, poder de oportunidad y poder de
liderazgo.

6. £ directivo que pretende desarroliar su trabajo eficaz y satisfactoriamente debe incor-
parar a su prdctica modelos y procedimientos tomados de la gestion de las empresas in-
dustriales y comerciales.

Se comparte relativamente esta opinion, 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 rigida, piramidal, en
las que las decisiones se toman en los lugares mas altos de la piramide, las relacio-
nes personales son frias y distantes, la comunicacion es Unicamente vertical ¥ en las
que sdlo interesan los resultados por encima de los procesos y de las personas, no
parece recomendable incorporar a las escuelas ese tipo de practicas. Ahora bien, si
se esta pensando en instituciones empresariales no educativas, que también existen
y funcionan excelentemente, que basan su organizacién en los principios de colabo-
racién, trabajo en equipo, comunicaciones horizontales, estructura flexible, énfasis
por los procesos, consideracién de las personas y direccién por valores como res-
peto, afan por el trabajo bien hecho, lealtad con los acuerdos o equidad, entonces
si, podriamos compartir plenamente el enunciado.

7. El objetivo fundamental de la delegacion, o si se prefiere, de distribuir tareas entre los
miembros del equipo docente, es descargar de trabajo a los directivos con el fin de que
puedan dedicarlo a pensar y a planificar: actividades mds propias de su funcion.

No se estd de acuerdo con esta afirmacion. Se trata de una vision muy utilitarista y
prosaica y, desde luego, algo egoista. Delegar deberia servir, sobre todo, para impli-
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car a las personas en los procesos gestores haciéndoles sentirse parte de la orga-
nizacién; para que conociesen mejor el funcionamiento de la escuela y valorasen asi
mucho mejor la importancia del trabajo de cada uno; como un medio de formacién
y desarrollo personal y profesional de los individuos y como un mecanismo para re-
partir de manera mas equitativa y justa las cargas del trabajo de todos los miem-
bros de la institucién.

8. La aplicacion de las normativas y reglamentos es un procedimiento eficaz para dismi-
nuir las resistencias a los cambios que tienen por objeto la transformacion.

Hay desacuerdo con este planteamiento. Responde a una visién puramente admi-
nistrativista que dificilmente conseguiria implicar a las personas en los procesos de
transformacién. Disminuir las resistencias a los cambios supone desarrollar proce-
dimientos basados en: promover procesos informativos agiles y esclarecedores, fa-
cilitar la participacion, negociar, procurar que las propuestas sean creibles, promo-
ver el consenso, actuar de manera flexible, proporcionar capacitacién, 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 habitos de trabgjo personal constituye una respuesta ade-
cuada a la problemadtica que plantea el ejercicio de la direccion.

Se acepta totalmente esta afirmacién. Esa estrategia, junto con la de promover pro-
cesos de delegacién, son, tal vez, los dos mecanismos mas eficaces para contrarres-
tar los efectos negativos de una tarea miltiple, variada, que se desarrolla en perio-
dos cortos de tiempo, sometida a frecuentes interrupciones y que hace de la pala-
bra su herramienta de trabajo mis cotidiana.

—
s
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Esquema conceptual

Carpeta de actividades para supervisores

- Asesoramiento
. pafiamiento

Proceso de elaboracién

' Fase de sensibilizacion
> Proceso de implementacion

|-—~> Lineas de accién
-—» Proyectos especificos

COMPONENTES |

- Notas de identidad

- Orientaciones generales
- Programacién curricular
- Reglamento institucicnal

- Objerivos generales
- Estructura organizativa

! §
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Carpeta de actividades para supervisores

Orientaciones

La realizacién del Proyecto Educativo Institucional es un eje central de trabajo en
ias instituciones educativas. Los directores y los supervisores tienen un lugar cen-
tral en las actividades de impulso, de coordinacién, de acompafamiento y de eva-
luacion en relacién con el Proyecto.

Las fichas de trabajo aqui presentadas tienen el objetivo de facilitar la realizacién del
Proyecto Educativo Institucional, —PEl—. Brindan un conjunto de herramientas con-
ceptuales y procedimentales que podran ser asociadas:

* con los contenidos trabajados en el Manual,

* con el software especifico confeccionado comeo guia y formato para la ela-
boracién del proyecto,

* con los conceptos y procedimientos pertinentes extraidos del conjunto de
manuales que atraviesan transversalmente la elaboracion del Proyecto,

¢ con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los
colegas.

Fichas del Manual N°® 3- Proyecto Educativo Institucional B



Carpeta de actividades para supervisores

4":' » Manifieste en qué grado coinciden las once afirmaciones con sus pro-

Cuestionario de ideas
previas |

lUd. posee un conocimiento de los contenidos de este Manual, construidos a lo lar-
go de su practica profesional y en las instancias de capacitacion 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 continuacion.

Para este fin, integre las experiencias de las instituciones de su zona en relacién con
la formulacién y puesta en marcha del PEL

ACTIVIDAD N°I

pias opiniones, utilizando la siguiente escala y fundamente:

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

| El PEl es un instrumento para guiar coherentemente la gestion de un es-
tablecimiento escolar; en él se relinen y presentan de forma ordenada los
contenidos de las leyes y reglamentos que regulan la educacién escolar.

TAPAPDTD

2. La organizacién interna del PEl como documento es discrecional, depen-
de de cémo lo conciban las personas que lo elaboren, de las convenciones
que se utilicen en cada escuela y de las instrucciones de la jurisdiccion.

TAPAPDTD

. : (continia)
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Curso para superwisores y directores de instituciones educativas

@ (continuacidn)

3. El PEl es una herramienta que recoge los acuerdos que establecen

los miembros de la comunidad educativa en relaciéon con la forma en
que llevan a cabo su propuesta curricular y la manera en que pretenden
mejorarla.

TAPAPDTD

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

TAPAPDTD

5. El Director de la escuela y el Equipo de Conduccién son quienes deben
elaborar el PEl y proponer su aprobacién al Equipo Docente.

TAPAPDTD

6.Al elaborar un PEl hay que optar decididamente por un itinerario induc-
tivo o deductivo y no abandonarlo.

TAPAPDTD

7. El éxito en la elaboracién de un PEl supone considerar seriamente la im-
portancia de las dos primeras fases: motivacién/justificacién/sensibilizacion y
la planificacién.

TAPAPDTD

(continta)
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Carpeta de actvidades para supervisores

(continuacién)

Es necesario realizar un diagnéstico institucional durante las primeras fa-
ses de elaboracién del PEL Para ello serd suficiente analizar hasta qué pun-
to se cumplen las normas y reglamentos en las escuelas y cémo influyen en
elia.

TAPAPDTD

9. Para que la evaluacién de un PEl sea fiable lo mejor es analizar su conte-
nido, es decir, examinar atentamente el texto del documento que lo comu-
nica y ver hasta qué punto esta completo.

TAPAPDTD

10. La evaluacién de la aplicacién de un PEl a través del desarrollo de los di-
ferentes Proyectos Especificos es un procedimiento adecuado y fiable.

TAPAPDTD

I'l. La elaboracién de Proyectos Educativos Institucionales constituye una
novedad en nuestras escuelas, un aporte reciente que es consecuencia de
los procesos de aplicacion de las reformas educativas que tienen lugar ac-
tualmente en nuestro pas.

TAPAPDTD

“FICHA CON ORIENTACIONES”
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Carpeta de actindades para supervisores

Los componentes del PEI:
las orientaciones generales 2

FICHA DE ENVIO ALTUTOR
INOBDEEREAREINAOMIEITNT, | . . . . . owames 5 65 o0 o s s & & i s
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La elaboracién de las notas de identidad incluye una caracterizaciéon ge-
neral de la escuela. La realizacién de la *ficha por la Instituciéon™ permite relevar
y sistematizar informacion.

ACTIVIDAD N° I: Las notas de identidad

//’}3” a. Seleccione una institucién de su zona que requiera de una especial
atencion y complete con sus datos la siguiente ficha:

FICHA DE LA INSTITUCION

Nombre de la escuela:

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

(contintia)
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Curso para supervisores y directores de instiluciones sducativas

@7 (continuacién)

Modalidad de gestion (publica o privada):

Datos sobre el desarrollo académico/curricular:

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

b. Desarrolle en &l siguiente cuadro toda la informacién que considere rele-
vante para la elaboracién y /o revision del PEI

Ambitos de | Tareas que se Fortalezas Debilidades Problemas
la gestidn desarrollan Identificados

Académico
Curricular .

Gobierno
Institucional

Recursos

Administra-
cién

Servicios

c. Enuncie los principios y valores que su institucién asume o asumira para
la elaboracién del PEL

{continua)
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Carpeta de actividades para supervisores

) (continuacion)

ACTIVIDAD N° 2: Los objetivos generales de la institucion

/,“‘W Considerando lo elaborado en la actividad IN°|, enuncie objetivos generales

& de la institucion. Para ello, contemple los diferentes dmbitos de la gestion.
AMBITOS DE GESTION OBJETIVOS
ACADEMICO/CURRICULAR
‘GOBIERNO INSTITUCIONAL
ADMINISTRATIVO

DE LOS RECURSOS HUMANOS

DE LOS SERVICIOS

ACTIVIDAD N° 3: La estructura organizativa

_~ | Este componente da respuesta a la pregunta: ;Cémo nos organizamos?
&~ Enuncie por lo menos tres orientaciones que den respuesta a esta

,"' cuestion.

..........................................................
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Curso para superwsores y directores de mstituciones educatvas

e FICHA DE D}\TOS
4

Nombre del supervisor: . ... ... .. ........................
Fecha de nacimiento: .. ... ... ... .. ... ... ..................
201, H STERNES o ) W BN e el e ey S e
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Carpela de activdades para supervisores

3

En esta ficha se trabaja la primera fase de elaboracién de un PEl que consiste en

Fase de sensibilizacion del PEI

promover procesos informativos que sirvan para motivar y sensibilizar a las perso-
nas que van a construirlo, y también para difundir informacion que sirva para enten-
der y justificar las razones que llevan a elaborarlo.

Para desarrollar esta fase resulta fundamental reforzar e intensificar los
Q. procesos de comunicacion e informacion entre el equipo docente y los
demas miembros de la comunidad educativa.

@/?;;? a.Analice la siguiente situacion:

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

*  Que los directores conozcan en qué consiste un PEl y las razones que
lo justifican.

*  Que los directores comprendan los porqués de la elaboracion y apli-
cacion de un PEl

*  Que los directores encuentren una respuesta convincente y claraa la
pregunta; ;qué se espera de nosotros en este procesol.

*  Que los directores acepten su implicacion desde una postura de com-

—_ promiso con el grupo y con la institucion.

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

Posibles acciones:;

0. Discusion respecto de la necesidad de elaborar el PEl (por ejemplo,
se puede realizar en las reuniones de los equipos de ciclo, de departa-
mento, de ...}.

(continda)
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Orientaciones para el analisis de
las respuestas de la Ficha N° 3

(i @
@

Er

s

ik

ser:

Posibles acciones:

I, Discusion respecto de la necesidad de elaborar el PEL Se puede realizar
en las reuniones de los equipos (de ciclo, de departamento, de ...).

2. Proponer breves lecturas en relacién con la necesidad de un PEl, que pro-
muevan el debate en las reuniones de equipo.

3. Estudio y andlisis de otros PE| elaborados en otras instituciones educati-
vas con caracteristicas semejantes.

4. Promover y facilitar la asistencia a los directores y docentes a actividades
de capacitacion.

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

6. Realizar sesiones de trabajo en la propia escuela orientadas por especia-
listas o expertos en la tematica.

7. Realizar reuniones de trabajo conjuntas con directores y docentes de
otras escuelas donde tienen y aplican el PEL

8. Solicitar acciones de apoyo y asesoramiento a instancias vinculadas a la
institucion, especialmente la Supervision.

9. Constituir una comision de trabajo para la dinamizacién de la elaboracién
del PEl, en la que se incluyan docentes que “representen” los intereses de di-
versos grupos (jovenes/ mayores; ciencias/letras; nuevos/antiguos en la escuela.

10. Entrevistas informales con docentes, especialmente con los lideres del
grupo o las “personas-clave” con el fin de proporcionarles informacion y de
conocer sus opiniones.

Fichas del Marual IN® 3 Proyecto Educativo Institucional m
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Algunos ejemplos de posibles acciones propuestas desde la Direccién de la
escuela para transitar por la primera fase de elaboracién de un PEl podrian




Carpeta de actradades para supervisores

Asesoramiento y
acompafiamiento en la 4
elaboracion del PEI

Las actividades aqui presentadas abordan una de las principales acciones que reali-
za el supervisor: la orientacién a los equipos directivos en la elaboracion de los Pro-
yectos Educativos Institucionales.

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

i ACTIVIDAD N° |

P -, Ud. como supervisor convoca a una reunion con un grupo de directo-
& res de las escuelas de la zona que estan coordinando la construccién del
PEI.

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

= Analizar las dificultades y avances en la elaboracién del PEI

(continda)
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Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

/| (continuacién)

= Apartados que propondria que se incluyan o se evalden en el PEIl

del PE|

Para esta actividad puede tener en cuenta los siguientes elementos:

- las problematicas planteadas

- las acciones realizadas por los directores

- las acciones realizadas por los supervisores
- la actitud de otros actores involucrados

- otros.

mwﬂstmo de Cultura y Educacion



Carpeta de actividades para supervisores

Proyectos especificos

FICHA DE ENVIO ALTUTOR
Nombreyapellido: .. ... ... ... .. .. ... . ... .. . ... .. ... ...
CAVEOL. & 1w 518w i TR SR 5 SRS el B b 255 P B o
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| |

@7 La presente actividad tiene comno objetivo orientar a los equipos direc-

ACTIVIDAD N° |

tivos en la elaboracién de proyectos especificos, brindandole para ello,

las herramientas adecuadas.

- Ud. como supervisor tiene que impulsar la incorporacién de la siguiente
linea de accién en los Proyectos Especificos de las escuelas de su zona:

“Poner en funcionamiento la Biblioteca Profesional Docente”.

A continuacién se le presenta una secuencia de acciones para acompafar y
orientar la realizacion de este proyecto en las escuelas:

a. Oriente a los directores en la consideracion de los objetivos del PEl a los que
responde este proyecto. Para ello, puede consultar el capitulo 4 del Manual.

Por ejemplo:
AMBITOS DE LA GESTION OBJETIVOS RELATIVOS A
Académico-curricular - La metodologia diddctica que de-
sarrollan los profesores.
Gobierno Institucional - Las redes interinstitucionales
De los recursos humanos - La motivaciéon y el desarrollo
profesional
- Estrategias de actualizacion aca-
démica de los docentes.

{continda)
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Curso para supervisores y directores de instituciones educativas

(continuacion)

b. Proponga, en reunién de directores, la siguiente actividad:

|

; * Enumerar por lo menos 4 acciones que permitan operacionalizar este
| proyecto especifico, en su institucion, tratando de que las mismas trascien-
r dan el usc que frecuentemente se hace de las bibliotecas.
|

\

|

|

Por ejemplo:

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

| - Elaborar un listado de problemas de la practica docente a los que una orien-
. tacién bibliografica daria, en parte, una respuesta. Si en la elaboracién del PEI
ya consideraron los problemas, simplemente, tomar de alli los pertinentes.

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

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

N Jrcet Organizar el Proyecto de Biblioteca seglin un esquema que permita di-
! ferenciar: etapas, responsables, recursos, evaluacion.

i

! Este cuadro puede completarse consultando el cuadro sintesis que figura en
el capitulo N® 4 del manual.

[ PROYECTO DE BIBLIOTECA

ETAPAS/ | RECURSO | RESPONSABLES | EVALUACION |

| | ACCIONES | Mat/Hum./Func.

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

- su relacién con el PEl y con otros proyectos especificos,
- suU insercién institucional,

(continta)
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Ministerio de Cuhtura y Educacion




Carpeta de actividades para supervisores

>/ | (continuacion)

la definicion 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 concrecién.

d. Luego de realizar la evaluacion de los proyectos elaborados, agrupe a las
escuelas de la zona seglin los criterios que surgen del analisis de los mismos.

Un ejemplo podria ser, utilizando como criterio los recursos humanaos:

Escuelas con maestro bibliotecario | Escuelas sin maestro bibliotecario

e. Planifique acciones de vinculacién entre:

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

- las escuelas y las bibliotecas publicas

- las escuelas y otras instituciones a fin de facilitar las redes de intercambio.
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La priorizacion de lineas de
accion y la articulacion de 6
proyectos especificos

FICHA DE ENVIO ALTUTOR
Nombrev:apellidor . ... oocuan s osimenenns v e o en i o as
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La presente ficha aborda la priorizacidn de las lineas de accidn y la articulacion de
los proyectos especificos, en funcion del cumplimiento de los objetivas institucio-
nales. Se trabaja especificamente sobre los procesos de priorizacion, justificacion vy
articulacion de los proyectos planteados.

: ACTIVIDAD N° |

&

(LI b
& 348

s

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

a. Defina las lineas de accién que derivan de dichos objetivos y formu-
le uno o mads proyectos para llevarlas a cabo. Desarrolle sintéticamente

aquéllos que considere necesario explicitar.
BTG ol B g b e W e

Lineas de accion:
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ACTIVIDAD N° 2

/,V? a. Ud. sabe que es dificil que todas las lineas de accién que se definen en
~ una institucion puedan ser implementadas en un mismo periodo de tiem-
po. Por tanto se invita a que priorice los proyectos de su institucién en fun-
cién de los criterios que se ofrecen en el manual u otros que considere

pertinentes:
PROYECTOS CRITERIO i JUSTIFICACION
PRIORIZADOS UTILIZADO

b. Organice los proyectos que estin 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 | seguimienta

s

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

Considere las siguientes preguntas:

- Qué problema/s se busca solucionar total o parcialmente a través de la
realizacién de Proyectos Especificos? .

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

EMlms‘ter'\o de Cultura y Educacidn



Carpeta de actividades para supsrwsores

ACTIVIDAD N° 3

(f “Articular los proyectos le permitira:

«  Reformularios en el caso que sea necesario
*  Reasignar recursos

*  Modificar plazos

*  Reasignar personal y responsables,

Facilitando el seguimiento de la marcha global del PEl, favoreciendo la eva-
luacién procesual y de los resultados que se van alcanzando.” (Manual N°3)

a.Analice como se articulan los proyectos especificos planteados.

b- La distribucion de los recursos - materiales, personales y funcionales,
¢es adecuadal, jse han invertido mds recursos en los proyectos priorizados?,
;se hace necesario redistribuirlos?

¢- (Hay una adecuada distribucién de tareas y funciones?, jse superponen ta-
reas?, jAlgunos miembros concentran tareas!

d. La distribucion de los proyectos en el tiempo, jes adecuada? jse previe-
ron etapas sucesivas? jnecesita ser corregidal
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7 FICHA DE DATOS

Nombre del director: ............ 0

Fecha de nacimiento: . ........... ... . it
B e o R b Oy o o s or ol v s 5 e 4 3 e b
Nombrede Escuela: ...... ... ... . . . . . ... ..

Fecha de@ntregas . ... ..cormrnort s rorwidiie e s o s nsmmmmaes bso g

Centro de Recursos Tutoriales (CRT): ........................
Nombre del tutor: . . ... ... . . . e
Fechadedevolucion: .......... ... .. ... ... ... .. v,

O bSerVaCIONeS: . . . o .ttt e e e
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Carpeta de actividades para supervisores

Equipos mixtos para el
Tercer Ciclo 7/

En muchos casos, la incorporacion del tercer 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
serd atil 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 escuelas rura-
les que incorporan el tercer ciclo. (Plan Social Educativo)

ACTIVIDAD N° |

@7 a. Realice un relevamiento de los directores de las escuelas que incor-
poran el tercer ciclo, teniendo en cuenta el nivel de procedencia, capa-

gy | citacién y formacion recibida, otros.
=) ()
A% :
M [ | | Director de Nivel de Capacitacion Formacion pre-
Escuela N° procedencia recibida via/experiencia

b. Realice un relevamiento de los maestros y profesores que forman parte

de estas escuelas; su especialidad y experiencia previa, la capacitacion que ha
. realizado cada uno en los dltimos cinco afos.Vuelque el resultado en el si-
guiente cuadro:

MAESTROS Formacién previa/ Capacitacién recibida
experiencia

PROFESORES Disciplina/ Capacitacion recibida
experiencia
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ACTIVIDAD N° 2

@7 = Realice con los directores, la siguiente actividad que le permitira rele-
var la percepcion individual y grupal respecto de:

- la direccién de escuelas con tercer ciclo
- la docencia en el tercer ciclo
- las caracteristicas que presenta el grupo mixto.

- Proponga a los directores que consideren las tareas que deberan desarro-
llar en un tercer ciclo de EGB:

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 climulo im-
portante de informacién.

PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES

DIRECTORES

MAESTROS

PROFESORES

ACTIVIDAD N° 3

/ﬁ" a. Agrupe la informacién recogida en el cuadro segn las siguientes
categorias:

(contintia)
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/&?ﬁ (continuacion)
CATEGORIAS PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES

Académica

Convivencia en el in-
terior del equipo

Motivaciéon

Experiencias institu-
cionales previas

Vinculos con el
alumnado

Contactos con otras
instituciones

Otras

ACTIVIDAD N° 4

“59 a. Seleccione dos categorfas de la actividad N° 3 y proponga lineas de
@ | accion; prioricelas.

b. Explicite el criterio de priorizacién utilizado y fundaméntelo consultando
la seccién correspondiente del manual.

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

CATEGORIA

LINEAS DE ACCION:

®
%

ae

CRITERIO/S DE PRIORIZACION:

{contintia)
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‘4‘ (continuacion)

ESTRATEGIAS:

*

*

La informacion obtenida acerca de las fortalezas del equipo le permitira or-
ganizar equipos de trabajo ad hoc para proyectos especificos.

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

FORTALEZAS DETECTADAS PROYECTOS |

* Formacion disciplinar

* Capacidad para comunicarse con
el alumno

* Formacién en fundamentos del
proceso de aprendizaje

* Experiencia con grupos de la
edad considerada

* Especializacion en diddctica general

* Especializacion en didictica de la
disciplina

* Experiencia en instituciones que
realizaron procesos de innovacién

* Participacién en grupos flexibles

* Otros
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Evaluacion del Proyecto
Educativo Institucional 8

A continuacién se presenta un conjunto de elementos caracteristicos del Proyecto
Educativo analizando distintas perspectivas: el proyecto como proceso, como
producto y como garantia. Este listado podra ser utilizado para la evaluacién
del PEIl, en distintos momentos, a lo largo de su proceso de construccién.

EL PEI| COMO PROCESO

= Es inacabado: su validez es temporal
» Es participativo: ¥ intercambio de informacién
* consultas
* toma de decisiones
» Es motivador: * favorece el intercambio
* favorece la convivencia
* Es consensuador: * es flexible
+ Es democritico: * respetuoso con la Ley
* tolerante

EL PEI COMO PRODUCTO

* Es breve
* Es global
* Es expresién: * de identidad institucional
* de vision
* de organizacién y gobierno
« Es compromiso: * del equipo docente
* de los padres
* de los alumnos
* del personal

EL PEI COMO GARANTIA

* De convivencia: ¥ respeto mutuo

* comunicacién

* construccién de acuerdos
* De direccion adecuada
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/f@ a. Seleccione el Proyecto Educativo Institucional

b. Compare las caracteristicas aqui enumeradas y los elementos brinda-
dos por el manual, con el Proyecto de la institucién seleccionada determi-
nando qué elementos se encuentran presentes, cudles ausentes y cudles es-

tan en proceso.

R(e) oleiiot e pie o o S e e

Elementos presentes | Elementos ausentes - En proceso

ACTIVIDAD N° 2

/}3.9 a. Una vez determinados los aspectos presentes/ausentes en el Proyec-
&~ to de la institucion, agregue otros no contemplados que considere im-
portantes para el andlisis.

Aspectos a incluir:

ACTIVIDAD N° 3

/,3 a. Enuncie cuatro lineas de accién (como minimo) que puedan
= llevarse a cabo en la institucién seleccionada para que el Pro-
yecto incluya las caracteristicas mencionadas como ausentes.
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Construccion de acuerdos
para el proyecto 9

En el PEl 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 construcciéon de acuerdos requiere de los miembros de un
equipo habilidades especificas que, como otros procedimientos, pueden
aprenderse.

A continuacién, figuran algunas herramientas que Ud. puede utilizar para coordinar
reuniones con el objetivo de lograr acuerdos en relacién con la construccién del
proyecto.

//*’ a. Elija como referencia una reunién que haya acontecido recientemente.

b. Explicite brevemente las caracteristicas de la reunién:
MOTIVO u OBJETIVOS
QUIENES PARTICIPARON
PRODUCTO
CLIMA
EVALUACION

ACTIVIDAD N° 2

/’L-_‘ a. Cl‘fequee en el cuadro que sigue: “Algunas reglas para el éxito ‘de una
/ reunién”, cudles de ellas fueron contempladas en la reunién elegida.

b. Puntualice para qué serfa dtil contemplar dichas reglas.

Se incluye un ejempio:

(contintia)
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/ﬁw (continuacién)

9 -
ALGUNAS REGLAS | ;SE iPARA QUE SERIA UTIL?
PARA EL EXITO DE CONTEM-
UNA REUNION PLARON?
Usar agenda de reunién - Para preparar previamente a la

reunion, la informacién necesa-

ria (temas a tratar y otros).

No - Para que todos tengamos cla-
ro para qué participar: los te-
mas de la reunién, 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 préxima
agenda

Evaluar la reunién

Comprometerse a una
permanencia sin
interrupciones

Comprometerse a una f
participacion activa

Los cuadros siguientes se proponen como herramientas para facilitar la re-
visién de estilos de trabajo grupal que pueden actuar posibilitando u obsta-
culizando las instancias de construccién de acuerdos que sustentan el PEl y
los proyectos de la zona de supervisién.

ACTIVIDAD N° 3

@7 a. Complete el siguiente cuadro:

Algunas técnicas para las discusiones efectivas

A (continta)
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//;? (continuacién)

]
ACCIONES ;COMO LO HARIA?
Fomentar la participacién - Explicitar claramente los objetivos de
la participacién: informarse, opinar
ylo decidir.

- Invitar a hablar a los que no hablan.

- Invitar a los que mads intervienen a
dejar la palabra a otros.

- Alentar los aportes constructivos pa-
ra la tematica en cuestion.

. Pedir clarificacién

Escuchar

Resumir

Restringir las divagaciones

Administrar el tiempo

Comprobar el consenso

Evaluar el proceso de reunién

ACTIVIDAD N° 4

/| a Completar los siguientes cuadros:

= :

ks DAR UNA CRITICA CONSTRUCTIVA
ACCIONES ;PARA QUE? \I
No juzgar - Para no enjuiciar |

- Para promover la buena disposi-
cién hacia el aprendizaje.

- Para aprender del error.

- Otros

Ser descriptivo

No exagerar

Comenzar por los aspectos positivos

Hablar por uno mismo

Hablar primero de lo propio (no de
los otros)

(continda)
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‘_/\f“ (continuacién)

RECIBIR UNA CRITICA CONSTRUCTIVA

ACCIONES iPARA QUE?

Escuchar cuidadosamente - Para no prejuzgar

- Para no adoptar una actitud me-
ramente defensiva

- Para comprender adecuadamente

- Otros

Hacer preguntas para clarificar

Reconocer la critica en sus puntos
validos

Tomarse tiempo para interpretar
lo escuchado
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Reformulacién de las
cuestiones iniciales I 0

Llegados a este punto, sélo resta revisar las ideas previas que se plantearon en la fi-
cha N° |.

ACTIVIDAD N° |

a.Vuelva a completar los || items que siguen. Si puede, hagalo con el/los
@7 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 ultimo nos referimos a
que Ud. puede haber adherido en ambos momentos a la misma afirmacién
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.

| El PEl es un instrumento para guiar coherentemente la gestién de un es-
tablecimiento escolar; en él se rednen y presentan de forma ordenada los
contenidos de las leyes y reglamentos que regulan la educacién escolar.

TAPAPDTD

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

TAPAPDTD

(contintia)
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@ (continuacién)

3. El PEI es una herramienta que recoge los acuerdos que establecen los

miembros de la comunidad educativa en relacion a la forma en que llevan a
cabo su propuesta curricular y a la manera en que pretenden mejorarla.

TAPAPDTD

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

TAPAPDTD

5. El Director de [a escuela y, en su caso, el Equipo de Conduccién es quien
debe elaborar el PEl y proponer su aprobacién al Equipo docente.

TA PAPDTD

6. Al elaborar un PEl hay que optar decididamente por un itinerario induc-
tivo o deductivo y no abandonarlo.

TAPAPDTD

7. El éxito en la elaboracién de un PEl supone considerar seriamente la im-
portancia de las dos primeras fases: motivacion/justificacién/sensibilizacion y
la planificacién.

TA PAPDTD

(continda)
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(continuacion)

8. Es necesario realizar un diagnéstico institucional durante las primeras

fases de elaboracién del PEl. Para ello serd suficiente analizar hasta qué pun-
to se cumplen las normas y reglamentos en la escuela y cémo influyen en
ella. ;

TAPAPDTD

9. Para que la evaluacion de un PEl sea fiable lo mejor es analizar su conte-
nido, es decir, examinar atentamente el texto del documento que lo comu-
nica y ver hasta qué punto estd completo.

TAPAPDTD

10. La evaluacion de la aplicacion de un PEl a través del desarrollo de los di-
ferentes Planes Especificos que conforman el Plan Anual es un procedimien-
to adecuado y fiable.

TA PAPDTD

I'l. La elaboracién de Proyectos Educativos Institucionales constituye una
novedad en nuestras escuelas, una aportacion reciente que es consecuencia
de los procesos de aplicacién de las reformas educativas que tienen lugar
actualmente en nuestro pais.

TAPAPDTD

“FICHA CON ORIENTACIONES”
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Orientaciones para el analisis de
las Fichas N° | y 10

absoluta. Es mucho lo que puede argumentarse a favor o en contra, por lo
cual, estas lineas no deben considerarse excluyentes sino orientativas.

lﬁl Las manifestaciones de conformidad o disconformidad que aqui se incluyen,
con cada una de las afirmaciones siguientes, no deben ser tomadas en forma

[. I. El PEl es un instrumento para guiar coherentemente la gestion de un establecimien-
to escolar; en €l se retinen y presentan de forma ordenada los contenidos de las leyes y
reglamentos que regulan la educacion escolar.

Se acuerda con la primera afirmacién de la frase. Sin embargo, se discrepa con la
concepcién del contenido del PElL Supone una visién restringida y administrati-
vista de lo que podria ser un Proyecto Educativo Institucional. Las leyes y nor-
mativas pueden servir para establecer los limites de los acuerdos que se tratan
de construir, nunca para encorsetarlos y burocratizarlos. Aln reconociendo que
las parcelas de autonomia de nuestras escuelas no son todo lo amplias que de-
searfamos, existen zonas de autonomia suficientes para que cada establecimien-
to pueda plasmar sus planteamientos de manera particular y definir sus propios
caminos.

2. La organizacion interna del PEI como documento es discrecional, depende de cémo 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 afirmacién es correcta. No obstante, el contenido del PEl podria tener estos
apartados:

a) Orientaciones Generales (Notas de |dentidad, Objetivos Generales y Es-
tructura Organizativa).

b) Programacion Curricular.

c) Reglamento Institucional.

3. Bl PEl es una herramienta que recoge los acuerdos que establecen los miembros de la
comunidad educativa en relacion a como llevan a cabo su propuesta curricular y a cémo
pretenden mejorarla.

Esta afirmacién es incompleta. El PEl, efectivamente comunica los acuerdos en rela-
cién al dmbito académico/curricular, pero también debe proporcionar informacio-
nes sobre los compromisos y pactos en relacion a las practicas referidas a los otros
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ambitos o dreas de actividad, es decir: gobierno institucicnal, administrativo, de los
recursos humanos y de los servicios

4. EI PEl es un instrumento que, dodo su contenido, sélo deben conocer y utilizar los
docentes.

Esto es incorrecto. El Proyecto Educativo es institucional, es decir de toda la comu-
nidad educativa. Para que el PEl sea asumido y, en definitiva, desarrollado y til, de-
be ponerse interés en su difusion y conocimiento mediante mecanismos diversos
entre los cuales la participacion al elaborarlo suele ser el mas eficaz.

5. El Director de la escuela y, en su caso, el Equipo de Conduccion es quien debe elaborar
el PEl y proponer su aprobacion al Equipo docente.

Tampoco se estd de acuerdo con esta afirmacion. El Director y el Equipo de Conduc-
cion asumen la responsabilidad de que se elabore pero procuraran implicar a los demas
en esa elaberacion mediante una participacion activa. Dificilmente se conseguird efica-
cia con un PEl que han aprobado las personas que no intervinieron en su elaboracién.

6. Al elaborar un PEl hay que optor decididamente por un itinerario inductive o deductivo
y no abandonarlo.

Pueden obtenerse algunos resultados satisfactorios de esa manera, pero no es ne-
cesaria una opcién radical. Conviene recordar que, en la practica de la elaboracién
del PEl, los procesos nunca seran puramente deductivos o inductivos sino que si-
guen procesos en los que concurren ambos itinerarios.

7. El éxito en la elaboracién de un PEl supone considerar seriamente la importancia de
las dos primeras fases motivacian/ justificacién/ sensibilizacién y la planificacion.

Totalmente de acuerdo. No prestar atencién a esas fases o transitarlas demasiado
rapido ha sido la causa de muchos de los fracasos en escuelas que pretendian ela-
borar su PEl. Conviene durante esos periodos desarrollar miltiples actuaciones en
las que predomine el interés por los procesos informativos y la diagnosis de los re-
cursos reales disponibles, especialmente el tiempo.

8. Es necesario realizar un diagnéstico institucional durante las primeras fases de elabo-
racion del PEL Para ello serd suficiente analizar hasta qué punto se cumplen las normas
y reglamentos en la escuela y como influyen en ella.

No se concuerda con la totalidad de esta afirmacion. El diagndstico, ademas de te-
ner en cuenta el marco legal y reglamentario, debe considerar el anilisis del funcio-
namiento de la escuela y las caracteristicas del entorno social y cultural en el que
la escuela estd inmersa.

9. Para que la evaluacion de un PEI sea fiable lo mejor es analizar su contenido, es decir,
el texto que lo comunica y ver hasta qué punto estd completo.
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Se coincide parcialmente con esta afirmacion. Analizar el texto del contenido en el
que se comunica el PEl puede proporcionar datos (tiles para evaluarlo, pero tal vez
dispondriamos de informaciones mas eficaces si analizamos también como se ela-
bord el proyecto (el proceso en todas sus fases), como se difunde entre los miem-
bros de la comunidad escolar o cémo se aplica. En realidad, la evaluacién mis eficaz
serfa aquella que tuviera como objeto de estudio los efectos del PEl, los resultados
que se obtienen aplicandolo.

10. La evaluacion de la aplicacion de un PEl a través del desarrollo de los diferentes Pla-
nes Especificos que conforman el Plan Anual es un procedimiento adecuado y fiable.

La apreciacion es exacta. Aunque también se puede evaluar la aplicacién de un PEI
a través de:

* la reflexién personal de cada docente sobre su practica en el aula,

* la reflexion colectiva con ayuda de pautas generales de anilisis,

* el control periodico y sistemdtico de algunos aspectos o indicadores que se
hayan sefialado de antemano como prioritarios y relevantes.

I'l. La elaboracién de Proyectos Educativos Institucionales constituye una novedad en nues-
tras escuelas, un aporte reciente que es consecuencia de los procesos de aplicacién de fas
reformas educativas que tienen lugar actualmente en nuestro pais.

No se concuerda con esta afirmacién. Desde hace bastantes afios, en nuestro pais
existen establecimientos escolares innovadores que han ido construyendo y con-
sensuando acuerdos para guiar coherentemente sus précticas educativas y que han
hecho esfuerzos por escribirlos y reunirlos en documentos internos a los que han
dado nombres diversos. Los PEl no son, pues, novedad o descubrimiento reciente.
Tal vez la novedad consista en que, en estos mornentos, se sugiere de forma gene-
ral, que todas las escuelas sigan el ejemplo de las que se adelantaron y fueron mas
innovadoras.
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