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

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

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

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

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

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

Lic. Susana Beatriz Decibe 
Ministra de Cultura y Educación de la Nación 
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--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

La propuesta de 
capacitación a distancia 

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

• 

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

[BoDALIDAD A DISTANCIA 1 

Dispositivo que apunta al aprendizaje 
autónomo de los sujetos 

Directores - Supe rvisores 

Propuestas 
multimediales 
portadoras de 
conocimiento 

Sistema 
tutorial 

Crear un entorno educativo variado 

Cuadro 1 

La propuesta de capacitación a distancia 11 
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Cuadro 2 

OBJETIVOS A LOGRAR 

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

Desarrollen un modelo de gestión estratégico 
basado en la construcción de proyectos 

y la evaluación de productos 

Generen con su accionar la mejora 
de la calidad educativa 

~~Ministerio de Cultura y Educación 
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______________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Organización de 
contenidos 

Los contenidos están organizados en cuatro módulos comunes para la totalidad de 
los destinatarios y uno con contenidos específicos por función. 

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

) 

Módulo 1: Gestión institucional 

COMPETENCIAS A DESARROLlAR 

Gestionar por proyectos. 
Conformar y coordinar equipos de trabajo, generando compromisos de acción 
Asesorar y liderar instituciones que incorporan nuevos roles y nuevas 
funciones. 
Intervenir sobre la organización para generar viabilidad a los proyectos 
innovadores. 

CONTENIDOS 

Innovación y gestión. El nuevo rol de la institución en la transformación edu­
cativa. Cómo actuar en la organización para crear viabilidad a los proyectos 
educativos.Aspectos metodológicos de la construcción del PEI. 
La función directiva. El proyecto de gestión directiva, hacia una gestión parti­
cipativa, la toma de decisiones compartidas, niveles de participación, uso de 

la informació n. Se centra en la práctica institucional. 
El proyeao educativo institucional. El PEI, como he rramienta de la gestión ins­
titucional. El proyecto educativo institucional como impulsor y sostén de la 
innovación institucional. 

Módulo 2: Gestión Curricular 

COMPETENCIAS A DESARROLlAR 

Orientar a las instituciones en la elaboración de la programación curricular 
en el marco del PEI. 
Asesorar y acompañar en la toma de decisiones curriculares. 
Analizar los procesos de enseñanza y de aprendizaje desde diferentes pers­
pectivas teóricas. 

O rganización de contenidos 



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas----------------

CONTENIDOS 

Principios psicopedagógicos para el desarrollo curricular. Perspectivas teóricas 

para (undame ntar la toma de decisiones curriculares.Análisis de la comple­

jidad del proceso de enseñanza y de aprendizaje. 

El desarrollo curricular. La adecuación curricular institucional a las caracterís­

ticas y necesidades del contexto. Análisis de las prácticas pedagógicas ins­

titucionales.Aiternativas de cambio. Atención a la diversidad. Análisis de ma­

teriales curriculares. 

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

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

en e l marco del Proyecto. ) 

Módulo 3: Gestión Administrativa 

COMPETENCIAS A DESARROLLAR 

• Implementar diferentes técnicas de recolección de información. 

Utilizar la información para o rientar la toma de decisio nes. 
Desarrollar una visión integral de los procesos institucionales a través de la 

evaluació n. 

CONTENIDOS 

La gestión administrativa. La información. Recolección y análisis. El uso de la 

información para la toma de decisiones. La planificación de recursos. 

La evaluación institucional. La evaluación como proceso de ajuste. La evaluación 
y la toma de decisiones. Estrategias y t ipos de evaluación. 

Módulo 4: Gestión por Redes 

COMPETENCIAS A DESARROLLAR 

Construir redes interinst itucionales que permitan impulsar procesos de 

innovación. 

Desarrollar capacidades de negociación y mediación en el abordaje de los 

conflictos institucionales. 

Generar estrategias de comunicación intra e ínter-institucionales. 

CONTENIDOS 

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

lación con otras instituciones. La participació n y la comunicación, su análi­

sis y resolución. 

ID Ministerio de Cultura y Educación 
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______________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Módulos Específicos 

COMPETENCIAS A DESARROLLAR 

Asesorar y liderar instituciones que incorporan nuevos roles y nuevas 
funciones. 
Operar sobre la organización para generar viabilidad a los proyectos 
innovadores. 
Generar transformaciones en la organización y en la gestión de las institu­
ciones formadoras de docentes. 

CONTENIDOS 

La tarea supervisiva. El rol del supervisor en la transformación educativa. 
Perspectiva histórica del rol. Proyecto de supervisión, ámbitos de interven­
ción. Estrategias de intervención. 
La formación docente. La función de los institutos de formación docente. La 
formación docente, perspectivas de análisis, el lugar de la práctica. La toma 
de decisiones curriculares, su fundamentación. 
Capacitación e investigación. La capacitación y la investigación en el proceso 
de formación docente continua. Generación de proyectos de capacitación. 
Estrategias para la mejora de la práctica docente. 

Organización de contenidos Id 



~------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Los materiales de la . . , 
capac1tac1on 

Módulo 1: Gestión institucional 

l. Innovación y gestión 
Manuales 2. La función directiva 

3. El proyecto educativo institucional 

Fichas 30 fichas de trabajo con 9 de envío al tutor 

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

Soft informático Proyecto educativo institucional 

Módulo 2: Gestión curricular 

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

6. Proyecto, orientación y tutoría 

Fichas 30 fichas de trabajo con 9 de envío al tutor 

Video "Proyecto, orientación y tutoría" 

) 
Soft informático Proyecto, orientación y tutoría. 

Módulo 3: Gestión administrativa 

Manuales 7. Gestión administrativa 
8. La evaluación institucional 

Fichas 20 Fichas de trabajo con 6 de envío al tutor 

Documentos 
elaborados 
por las distintas Videos, cuaderni llos, carti llas. 
dependencias 
del MCyE 

Los materiales de la capacitación ii 
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Módulo 4: Gestión por redes 

Manuales 9. Redes y comunicación 

Fichas 1 O Fichas de trabajo con 3 de envio al tutor 
20 Fichas de slntesis 

Video "La cultura colaborativa y los estilos de gestión" 
~ 

) 

) 

m Ministerio de Cultur·a y Educación 
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______________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Guía para el uso de los 
soportes 

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

l. Los materiales multimediales diseñados para favorecer su autoformación. 

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

4. l. Materiales multimediales 

4.1.1 . Soportes Gráficos 

Manuales 

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

En estos manuales Ud. encontrará e l soporte conceptual de la propuesta de capa­
citación. Los mismos presentan una diagramación que favorece la autoformación, 
ofrece un desarrollo conceptual que permite al participante ser consciente de su 
proceso de aprendizaje. 

Cada manual está organizado de la siguiente m anera: 

Índice. 
Introducción. En este apartado se le adelantan los principales temas a de­
sarrollar que se complementa con un mapa que explicita la forma en que 
están organizados los contenidos. 
Capítulos que desarrollan los conten idos. Cada uno de ellos sigue una se­
cuencia que comprende: 
- introducción 
- ideas clave del capítulo 
- texto que describe y explica el contenido del capítulo 
- ejes vertebrado res, casos, ejemplos, etc ... 
- preguntas de comprensión lectora 
- resumen del capítulo. 

Los materiales de la capacitación iii 



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas ----------------

Glosario. Listado con los conceptos clave, definidos de manera sencilla y 
directa. 
Bibliografía. Compendio de las obras principales de otros autores que 
forman parte de la Biblioteca Profesional Docente y complementan y/o am­
plían la información que el manual le proporciona. 
Íconos. Los siguientes íconos se utilizan a lo largo de cada manual con el 
fin de facilitar su trabajo con e l material gráfico. 

ideas clave 

preguntas 

resumen 

glosario 

bibliografía m 
Carpeta de actividades 

En esta carpeta Ud. encontrará el soporte procedimental de la propuesta de capa­
citación. La carpeta está conformada por fichas de trabajo que presentan activida­
des que favorecen la autoformación y la transferencia a la práctica. La resolución de 

estas actividades está acompañada por orientaciones que le permiten a cada parti­
cipante ser consciente de su proceso de aprend izaje . 

Las actividades se han diseñado planteando dos líneas de trabajo: 

1) Desde los contenidos 

La secuencia propuesta le faci litará la profundización e integración de las temáticas 
abordadas en los manuales. 

2) Desde los procedimientos 

Las actividades planteadas posibil itan la construcción de herramientas de interven­
ción en la práctica cotidiana de cada destinatario. 

Las actividades presentan: 

ejercicios de autoanálisis de su desempeño profesional y su equipo de trabajo 
instrumentos para facilitar un análisis crítico de su realidad educativa forta­
leciendo criterios para la toma de decisiones. 
estrategias de acción transferibles a la práctica cotidiana. 

¿Cómo se trabaja con las fichas? 

Por cada manual Ud. encontrará dos tipos de fichas: 

~~Ministerio de Cultura y Educación 
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______________________ Carpeta de actividades para supervisores 

~ a) Fichas de trabajo independiente. Son 9. 

~ El eje de estas actividades está puesto en el aprendizaje autónomo. Ud. pue-

) 

de elegir el momento de su realización de acuerdo a su propio proceso y a 
los desafíos que le propone el dispositivo. Estas fichas se encuentran acompañadas 
por una guía de análisis de sus respuestas. 

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

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

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

Al realizar las fichas considere los siguientes criterios generales: 

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

4. 1.2. Soporte informático 
La propuesta de capacitación incluye la utilización de software educativo que con un 
sistema tutorial informático permite la realización de proyectos y la profundización de 
los contenidos. En los manuale¿ se indica .su utilización a través del icono de software. 

4.1 .3. Soporte audiovisual 
Algunos de los módulos están acompañados por videos que le permitirán otro 
abordaje de los contenidos trabajados en el material gráfico. Este material será 
acompañado con actividades que le permitirán su utilización tanto en el proceso de 
capacitación como en el trabajo institucional. 

Los materiales de la capacitación 111 
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La ut ilización y vinculación con e l material impreso está indicada con los siguientes 
íconos. 

4.2. Sistema tutorial 

El sistema tutorial de esta capacitación contempla dos tipos de t utorías: 

a) Tutorías no Presenciales 

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

En el primer e ncuentro presencial, e~ forma conjunta con el tutor se definirán las 
características que adoptarán estas tutorías. 

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

b) Tutorías Presenciales 

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

En los encuentros prese nciales se propondrán e jercicios que permitan poner en 
juego conceptos y estrategias requeridos para la resolución de las fichas. 

4.2.1. ¿Cómo aprovechar mejor el espacio de 
tutorías? 

Conformando un grupo de estudio que le permita intercambiar miradas so­
bre las temáticas de la capacitación. 
Realizando un listado de las dudas que les va presentando el material. 
Registrando las dificultades con las que se encuentre en la integración de 
los distintos soportes. 
Señalando las ideas que le parezcan importantes. 
Llevando a la tutoría presencial las fichas resueltas para cotejarlas con otros 
cursantes o el tutor. 

En e l primer encuentro presencial, se establecerán la forma y fecha de en­
trega de las fichas de envío al tutor, de acuerdo con éste. 

Ministerio de Cultura y Educación 
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---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Fichas de actividades: 
Orientaciones para su 
utilización 

Fichas de actividades del módulo 1: 
) Gestión institucional 

) 

Manual 1: Innovación y gestión 

Manual 2: La función directiva 

Manual 3: El Proyecto Educativo Institucional 

Estas fichas de trabajo constituyen un recurso para que los destinatarios de este 
dispositivo de capacitación, puedan manejar adecuadamente los contenidos desa­
rrollados en el Módulo 1 de Gestión Institucional. 

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

Las fichas contienen actividades que dan oportunidad de reflexionar sobre los con­
tenidos desarrollados en los manuales, producir integraciones creativas entre los 

mismos, contrastarlos con los propios saberes y las prácticas educativas. 

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

Las actividades que incluyen las fichas, apuntan a: 

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

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

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

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

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

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

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

Los íconos indican: 

m 
~ 
~ 
[ID 
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Fichas de envío al tutor 

Fichas de trabajo independientes 

Orientaciones para la revisión de actividades 

Herramientas y estrategias 
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-------------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Esquema conceptual 

1 Función Directiva j 

Liderazgo 
- Niveles de participación 
- Delegación 
- Poder de experto 

Estilos de dirección 

GESTION INSTITUCIONAL 

(en el marco de) 
Transformación 

Educativa 

Equipos de Conducción"] 

Directores .- J ----+ Supervisores 

A (necesil ad de)G 

Directrices 
nstitucionales 

- Construcción -Asesoramiento 
-Acompañamiento 
- EVALUACIÓN 

+ Fase de sensibilización 

Proceso de imple mentación 

~ líneas de acción 

~ proyectos específicos 

Componentes 

~
Notas de identidad 

- Orientaciones generales Objetivos generales 

P 
.ó C . l Estructura organizativa 

- rogramac1 n urn cu ar 

- Reglamento institucional 

Ejemplos: 
EGB 3 
- Espacios curriculares 
- Equipos mixtos 

Planificación 
Seguimiento y evaluación 

Capacitación 

Resistencias +------' 
Caracterización 
Condiciones 
Organizativo- Institucionales 

Esquema conceptual del módulo N" 1 ra 



FICHAS DE ACTIVIDADES 

anual 
Innovación y gestión 

• 

G n r 1 

IM nu 1 N'l 

n nE'r 1 pu d n r di ut1d y ni 

o •P < 10 d tutod mdiv1dual 



( ) 
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_______________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones 

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

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

con los contenidos trabajados en el Manual, 
con los conceptos y procedimientos pertinentes extraídos de l conjunto de 
manuales que atraviesan transversalmente la elaboración del Proyecto. 
con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 
colegas. 

Gestión Institucional 

(en el marco de) 
Transformación 

Educativa 

[ Equipos de Conducción J 

L Directores Supervisores 

A(necesi ad de)~ 
Directrices 

nstitucionales / 

o Asesoramiento 
o Acompañamiento 
o EVALUACIÓN 

GESTION DE 
INNOVACION 

Planificación 
Seguimiento y evaluación 
Capacitación 

Resistencias +------' 
Caracterización 
Condiciones 
O rganizativoolnstitucionales 

Fichas del Manual N° 1: Innovación y Gestión m 



______________________ Carpeta de actividades para supervisores 

La concepción del cambio 

Esta ficha le propone analizar su concepción acerca del cambio institucional para 
contrastarlo luego con e l marco teórico presentado. 

Resuelva esta actividad antes de leer el manual 

ACTIVIDAD No 1 

( ) _¿::::s; a. Complete la/s opción/es con la/s que se identifique: 
~ 

¿Cuál es mi actitud frente al cambio? 

1) Lo rechazo porque ........................................ . 

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

• • • o •• o. o o ••••••• • • • •••• o •• • •••••• o ' •••• o ••••••• o ••••••••• 

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

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

b. Marque con una cruz la opció n con la que se identifique 

¿Cuál es su estrategia frente al cambio, desde el rol de supervisor? 

1) intenta mantener la situación 

(continúa) 
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¿;?51 (continuación) 
~ 

2) planifica por adelantado 

3) intenta incorporar los cambios en forma personal 

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

Para incorporar los cambios ¿cómo toma habitualmente las decisiones? 

1) en forma individual 

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

3) intenta lograr consenso 

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

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

) 

m Ministerio de Cultura y Educación 



---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Organización e innovación 

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

ACTIVIDAD N° 1 

_ rf? 
) 

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

( ) 

a. ¿Qué concepto de innovación propone el Manual No 1? 

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

ACTIVIDAD N° 2 

a. Seleccione y anote cinco innovaciones que considere de mayor 
re levancia. 

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

(continúa) 
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~ (continuación) 

En cuanto a: Innovación 

Distribución de roles y funciones 

Selección y organización de 

contenidos 

Metodología de enseñanza-aprendizaje 

Organización de espacios 

Organización de tiempos ) 
Evaluación institucional 

Otras 

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

innovaciones realizadas. 

o. o •••• o. o o •••• • ••• ' •••••••• o ••• ' •••••••••••••• o.' o o •••• •• 

• • • • • • • • o •••••••••• o ••• • •• o o o •••••• o •• o • •• o. o ••• o ••••• •• •• 

) 
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______________________ Carpeta de actividades para supervisores 

La gestión de las 10 . . 
1nnovac1ones 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

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

ACTIVIDAD No 1 

~ a. Caracterice dos modelos de gestión tomando como referencia los ca-
pítu los 1 y 3 del Manual No 1 y complete el siguiente cuadro: 

Centralizado Descentralizado 
y participativo 

Supuestos básicos 

Planificación 

Definición de objetivos 
institucionales 
Sistema relacional 

Comunicación 
Participación 
Otros 

Rol del Supervisor 

b. Señale en el cuadro los aspectos que observa en su institución . 

¡Predomina un modelo sobre otro? 

(continúa) 
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~ 
(continuación) 

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

Aspectos ¡Para qué los ¡Cómo lo haria? 
organ izativos modificaría? 

Aspectos de su rol 

) 

]'~ d. Seleccione un aspecto organizativo y esboce un proyecto específico 
para favorecer las modificaciones propuestas. 

OBJETIVO: 

Etapas Recursos Temporalización Responsables 
Acciones 

H M F (IJ 

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

( 1) H: Humanos 

M: Materiales 

F: Funcionales 

~ FICHA DE DATOS ) 
Nombre del supervisor: •• o •••••••• o. o . o ••••• o ••••• • ••• o •• 

Fecha de nacimiento: ••• o ••••••••••••• o •• o ••••• • ••• o o •• o o •• 

D.N. l.: • o o. o o o •••••• o ••••••••• o.' •••••••••••••••••• o •••••• 

Nombre de Escuela: o •••••••••••••••• o o ••••••••••••• • •• o. o. 

Fecha de entrega: •••••••••••••••••••••••••• o •• o ••• o ••• o ••• 

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

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

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

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

m Ministe rio de Cultura y Educación 
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___________ ________ Carpeta de actividades para supervisores 

Condiciones institucionales 
para la promoción de . . 
1nnovac1ones 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: . . 

Código: . . 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

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

ACTIVIDAD No 1 

<t!? a. Realice un mapeo de las instituciones de su zona de supervisión ana-
lizando las condiciones que presentan para generar innovaciones. 

lf~ Por ejemplo: 

ESCUELA N° CONDICIONES 

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

Grupo de escuelas Estrategias 

Fichas del Manual N° 1: Innovación y Gestión 111 
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) 

~ Nombre del supervis:~~~o~ 0~~0 °~~
0

0~ o o o o o o o o o o o o o o o o o o • o 

1 
) 

:Fecha de nacimiento: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o • o o o o o o o o o o • o 

'D.N.I.: o o o o o o o

0

o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

Nombre de Escuela: o • o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

Fecha de entrega: o o •• o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

Centro de Recursos Tutoriales (CRT): o o o o o o o o o o o o o o • o o o o o o o o o 

Nombre del tutor: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o ·o o o o o o o o 

Fecha de devolución: . o o o o o o o o o o • o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o • o o o o o o 

Observaciones: o o o o • o o o o o o o o o o o o o o o o • o o o o o o o o o o o o o o o o o o o • o o 

Ministerio de Cultura y Educación 
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---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Modificaciones en la 10 . . , 
organ1zac1on 

ACTIVIDAD N° 1 

a. Realice una lista de las escuelas pertenecientes a su zona de supervi­
sión que participan del "Programa Nueva Escuela, promoción del cam­
bio educativo". 

Si en su zona no hubiese escuelas participantes de este Programa, utilice la 
lista realizada en la Ficha N°4, o retome otros proyectos innovadores. 

b. Mencione los proyectos innovadores que llevaron a cabo. 

c. Piense en las escuelas de su zona, ¿Cuáles crearon condiciones de organi­
zación necesarias para implementar dichos proyectos?. Expliquelas. 

) d. Seleccione una de las escuelas que presentaron dificultades para la reali­

zación de proyectos innovadores. ldentifíquelos. 

e. ¿Qué orientaciones podría dar Ud. a esta institución, para implementar un 
proyecto pedagógico innovador? Fundamente su respuesta. 

(continúa) 
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(continuación) 

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

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

& Ministerio de Cultura y Educación 
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---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Observando la institución 

ACTIVIDAD N ° 1 

Esta ficha le propone realizar un ejercicio de análisis de su institución 
que le permitirá contar con la visión general que tienen los docentes 
acerca de los principales conflictos institucionales. 

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

Parte A 

Nota: Los supervisores pueden realizar esta actividad en una reunión de 
directivos de su zona. Se puede realizar durante una reunión de 
personal. Las consignas de trabajo son las siguientes: 

a. Solicite a cada director que escriba los tres problemas más importantes 
por los que atraviesa su institución. (Puede incluir aspectos pedagógicos, 
relacionales, disciplinares, etc.). 

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

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

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

e. Elabore un proyecto 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 No 1 que ha­
cen referencia a metodologías y estrategias para el desarrollo de la innovación. 

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

(continúa) 
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ti?· ( éontinuación) 

• circulación de la información 
• trabajo en equipo 
• participación 
• negociación para la construcción de acuerdos 
• reflexión sobre la práctica 
• resignificación del papel del conflicto 

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

) 

) 

iii Minister io de Cultura y Educación 



) 

) 

_____________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Los directores ante las 10 . . 
1nnovac1ones 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

~ En e~ta ficha se utilizar~ una té.cnica para indagar acerca de la disposición de 
l_]_[JJ los dwectores ante las mnovac1ones. 

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

Puede confeccionar un mapa situacional para: 

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

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

Para realizar el cuadro, debe cruzar dos variables: 

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

ACTIVIDAD N o 1 

ri? Observe el cuadro: 

NO SABEN 1 QUIEREN SABEN 1 QUIEREN 
-+ ++ 

NO SABEN 1 NO QUIEREN SABEN 1 NO QUIEREN 
. . +-

(continúa) 

Fichas del Manual N" 1: Innovación y Gestión 



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas ----------------

(continuación) 

a. Defina ambas variables. 

¿Qué se entiende por saben? 

¿Qué se entiende por quieren? 

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

Un ejemplo podría ser e l siguiente: "tienen información sobre la innovación 
propuesta". 

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

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

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

c. Construya una breve guía de las actitudes deseables. 

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

1.- Actitud positiva hacia la propuesta. 

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

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

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

d. Seleccione el/los instrumento/s que le parezcan más apropiados para ob­
tener información. Fundamente su elección. 

- Entrevistas. 
- Cuestionario. 
- Observación directa. 
- Observación de reuniones de personal. 
- Discusión del tema en reunión con e l equipo participante. 
- Aplicación de varias de estas técnicas (mix). 

(continúa) 
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----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

(continuación) 

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

¿Cómo se interpreta? 

Cuando la mayoría del grupo pertenece al cuadrante: 

SABEN/ Q UIEREN: 

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

} NO SABEN/ Q UI EREN: 

) 

Antes de desarrollar la propuesta, es conveniente proporcionar informa­
ción/formación y organizar debates sobre su contenido. 

SABEN 1 NO QUIEREN: 

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

NO SABEN/ NO Q UIEREN: 

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

e . Teniendo en cuenta los resultados obtenidos a través de la realización de 
este mapa ¿Qué conclusiones puede obtener en relación con la implemen­
tación de innovaciones? 

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

• ¿Puede determinar su causa u origen? 

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

(continúa) 
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(continuación) 

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? 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

• Ministerio de Cultura y Educación 
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-----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Implementación del 
Tercer Ciclo 

La presente ficha le propone analizar las características que asume la implementa­
ción del Tercer Ciclo. Para ello se proponen dos tipos de· actividades. La primera 
consiste en examinar un caso en e l que se presenta una institución que implemen­
ta Tercer Ciclo. La segunda se centra en las escuelas de su zona y las decisiones a 
tomar en relación con la implementación de este ciclo. 

ACTIVIDAD No 1 

<i{Jl a. Lea el siguiente caso. 

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

Decidió hacer reuniones para discutir los temas críticos de su escuela: 
propósitos, estrategias, logros, articulación con el poli modal, reordena­
miento de tiempos y espacios, reubicación de los docentes, así como 
la nueva propuesta curricular. Informó a los docentes de la realización 
de las reuniones a través del cuaderno de comunicación interno. Sin 
embargo, algunos docentes expresaron su disconformidad por no ha-

) ber sido informados a tiempo. 

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

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

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

(continúa) 
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(continuación) 

Las dificultades no tardaron en aparecer. Los maestros de primer 
ciclo se quejaban por tener que compartir los espacios de recreo con 
los alumnos de tercer ciclo y comentaban:"son muy grandotes, se lle­
van por delante a los niños de primer grado, así esto no puede conti­
nuar. ¡Imagínate el ejemplo que les dan!" Los profesores de nivel me­
dio se quejaban de la "mala formación" que tenían los alumnos de 
7mo. año, 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 comenzó a observar que los docentes se estaban diferencian­
do en dos sectores, aquellos que apoyaban y se encontraban interesa­
dos con la inclusión de la EGB 3, y otros que se resistían y sólo veían 
las dificultades que esta implementación acarreaba. 

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

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

Dimensiones Características 

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

Sistema Relacional 
• Toma de decisiones 
• Estilos de comunicación 
• Clima 
• Estructuras de participación 
• Otras 

Dirección 
• Tipología 
• Perfil 
• Estilo 
• Otras 
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----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

ACTIVIDAD N o 2 

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

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

) c. En e l caso planteado: ¿Qué lugar t ienen los "objetivos institucionales?" 

) 

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

ACTIVIDAD No 3 

~ a. Realice un relevamiento de las instituciones de su zona teniendo en 
cuenta la localización del Tercer C iclo. En el siguiente cuadro organice la 

~~ 
información de acuerdo a las decisiones de su provincia. 

Escuelas con EGB 3 Escuelas con polimodal 

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

• o ••• o ••••• • • • • o ••••••• o •••••••• o ••••• o o •••••••• ' • • o •••• o • 

• • • o •• o •••••• • ••••••••• • •••••••••••• o ••••••••••••••••••••• 

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

(continúa) 
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(continuación) 

Explicite el criterio utilizado para esta clasificación 

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

1 .•.•..• . ......•.•.•.•.••.••••...•...•.••....•.•••••••.•.• 

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

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

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

1 ••••••..•• • ••..•.•...•.•.•.••••.. • •... • . . ..•.•.••.•••.•.• 

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

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

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

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

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

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

1 .•.••••..•...•..•.....•..•..........•...•••••••.••.•..••. 

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

3 ........................................................ . 
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El Tercer Ciclo y las 
modificaciones en la . . , 
organ1zac1on 

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

ACTIVIDAD No 1 

rP Situación 1 

Lo escuela media Dolmacio V. Sársfield, está ubicado en uno población 
urbana. El E.G.B. 3, se loco/iza en el polimodol. En ella se planteo una or­
ganización curricular con énfasis en los disciplinas. Se decide trabajar en 
distintos espacios curriculares, poro lo cual se propone, para 7o y so año 
abordar los contenidos de Formación Ético y Ciudadano, integrados con 
los de Ciencias Sociales y Proyectos, Orientación y Tutoría. Para 9° oño se 
propone integrar Tecnología con los contenidos de Ciencias Naturales. 

Situación 2 

Lo escuela de EGB "Florentino Ameghino" está ubicada en uno pobla­
ción urbano. El tercer ciclo se foco/izo en lo Educación Genero/ Bási­
co. Se proponen espacios curriculares con carga horario propia. Poro 
7°, so y 9° oño se plantea integrar: Formación Ética y Ciudadana con 
Proyectos, Orientación y Tutoría". En la distribución horaria se destina 
un tiempo para los espacios de opción institucional. 

Situación 3 

Lo escuela rural'1osé Hernández" está ubicada en lo población de Pa­
raje Azul. La ciudad más cercana se encuentra a 200 km. En ello tra­
bajan 2 docentes; uno de ellos es el director. Se decide implementar el 
tercer ciclo en esto escuela. 

En uno reunión de personal, lo supervisión da o conocer la decisión so­
bre la nuevo distribución horaria de los diferentes espacios currículo­
res. Al leer lo Resolución, el director y el docente expresan lo dificul­
tad paro implementar el 3er. ciclo en condiciones de rurolidod. 

(continúa) 
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~ 
(continuación) 

La implementación del Tercer Ciclo plantea modificaciones en todos los 
ámbitos de la organización. 

a. Complete los siguientes cuadros: 

Situación 1 

Ámbitos Modificaciones que plantea 

Objetivos institucionales 

Estructura organizativa ) 

Sistema relacional 

Situación 2 

Ámbitos 'Modificaciones que plantea 

Objetivos institucionales 

Estructura organizativa 

Sistema relacional 

Situación 3 

Ámbitos Modificaciones que plantea 

Objetivos institucionales 
) 

Estructura organizativa 

Sistema relacional 

Desde su institución: 

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

(continúa) 
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rffl (continuación) 

Ámbitos Modificaciones Modificaciones 
Realizadas a Realizar 

Objetivos institucionales 

Estructura organizativa 

Sistema relacional 

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

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

Tarea Equipo Coordina- Docentes Otros 
directivo dorde ciclo actores 

) 
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Los espacios curriculares 

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

ACTIVIDAD No 1 

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

a. Analice las modificaciones necesarias en la organización. 

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

ACTIVIDAD N ° 2 

ri? Este es un ejercicio de simulación que podrá contextualizar y profundizar al 
realizar el Módulo de Gestión Curricular. En la institución en la que Ud. se de-

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

Espacios 7°año 8°año 9°año 
curriculares 

Lengua Lengua (6) Lengua (S) Lengua (S) 

Matemática Matemática (6) Matemática (S) Matemática (S) 

Lengua extranjera Lengua Lengua Lengua 

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

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

Tecnología Tecnología 1 (3) Tecnología 11 (3) Tecnología 111 (3) 

Educación artística Educación artística (3) Educación artística (3) Diseño y produc-

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

Ciencias Sociales América y Las sociedades en El mundo contem-

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

espacio (S) 

Ciencias Ciencias Ciencias de la vida Ciencias FJsicas y 

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

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

Ciudadana tación y Tutoría (2) crática y Derechos 

Humanos (2) 

Proyectos, Orien- Proyectos, Orien- Proyectos, Orlen-

tación y Tutoría tación y Tutoría (2) tación y Tutoría (2) 

Espacio de Opción Espacio de Opción Espacio de Opción Espacio de Opción 

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

(continúa) 
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rt? (continuación) 

c. Seleccione una institución de su zona de supervisión y realice un rele-
vamiento de los recursos con los que cuenta la institución. Complete el 
cuadro que sigue: 

Recursos humanos 

Docentes Especialidad Experiencia Experiencia Otras 
en trabajo en diferentes 
en equipo dinámicas 

didácticas 

) 

Recursos materiales (se desglosan para analizarlos en forma particular) 

Mobiliario Aparatos de Libros Material Otros 
Tecnología didáctico 

Espacios disponibles 

Espacios Espacios Dentro de la Fuera de la Otros 
Abiertos cerrados institución institución 

Organización de tiempos 

Modular Por horas Horas insti- Posibilidad de Otros 
tucionales contraturno 

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

Recursos humanos 

•••••• • •• o •• •••• ••• o • •• o •• o o •• o •••••••••••• o o •••••• • o ••••• 

• • • • • • • • • • • o ••••• o. o ••••••• o. o ••••••••••••• o •••••••• o •• o •• 

(continúa) 
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(continuación) 

Recursos materiales 

Espacios 

) Tiempos 

) 
) 

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

2 

3 

Tareas de la supervisión en 
relación con los docentes 

Tareas directivas en relación 
con los docentes 

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

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

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

1 .. 

2 . . .. 

3 .. 

(continúa) 
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(continuación) 

Tres consejos para facilitar la gestión de los directores 

1 . . ........•... . .•••••••• . .• • •• . •• . •••.•... 

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

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

) 

) 
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Esquema conceptual 

dirección 

Liderazgo 
- niveles de participación 
- delegación 
- poder de experto 

Gestión Institucional 

(en el marco de) 
Transformación 

Educativa 

Equipos de Conducción 

Directores L Supervisores 

A(necesi ad de)~ 
Directrices 

nstitucionales 

- Construcción 
de acuerdos 

-TOMA DE 
DECISIONES 
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Orientaciones 

Las actividades comprendidas en estas fichas plantean diferentes maneras para pro­
fundizar la temática del rol directivo. Se centran en el análisis del estilo de gestión 
que requiere la implementación de la Ley Federal de Educación. 

Teniendo en cuenta su importancia, es fundamental que el supervisor realice este 
grupo de actividades con e l objetivo de que comparta los saberes específicos de la 

) función directiva que debe orientar, acompañar y asesorar. 

) 

Si la actividad plantea centrarse en una institución, se sugiere trabajar sobre una es­
cuela de su zona de supervisión y fundamentar su elección. 

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

con el video, a partir de situaciones concretas que pueden ser analizadas 
desde e l marco teórico propuesto en el Manual. 
con los contenidos trabajados en e l Manual. 
con los conceptos y procedimientos pertinentes extraídos del conjunto de 
manuales que atraviesan transversalmente la e laboración del Proyecto. 
con las producciones realizadas en los encuentros con e l tutor y con los 
colegas. 
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Las ideas previas acerca de · 
la función directiva 

Esta ficha propone un trabajo de explicitación de las ideas que el supervisor tiene 
acerca de la función directiva, con el fin de contrastar sus conocimientos, experien­
cias y opiniones con los conceptos que presenta el material. Para lograr este obje­
tivo, se sugiere resolver las siguientes actividades antes de leer el Manual No 2. 

, . . . . ACTIVIDAD N° 1 

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

Por ejemplo: 

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

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

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

) desacuerdo con el enunciado señalaría "Totalmente en desacuerdo (TD)". 

Trate de manifestar su grado de acuerdo respecto a las afirmaciones siguien­
tes: l. La práctica cotidiana de la función directiva consiste en diagnosticar, 
planificar, coordinar y supervisar, es decir: desempeñar tareas alejadas de la 
acción directa de los docentes. 

TAPA PDTD 

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

TAPA PDTD 

(continúa) 

Fichas del Manual N° 2: La Función directiva m 



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas ----------------

~ (continuación) 
~ 

3. Gestionar recursos, cumplir y hacer cumplir las leyes y representar for­
malmente a la institución son tareas derivadas de los roles más importantes 
asociados a la acción directiva que tiene como objeto la transformación. 

TAPA PDTD 

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

TAPA PDTD 

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

TAPA PDTD 

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

TAPA PDTD 

7. El objetivo fundamental de delegar, o s i 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 más 
propias de su función. 

TAPA PDTD 
1 

8. La aplicación de las normativas y reglamentos es un procedimiento eficaz 
para disminuir las resistencias a los cambios que tienen por. objeto la trans­
formación. 

TAPA PDTD 

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

TAPA PDTD 

1 O. Conocer el medio, el entorno en el que está inserta la escuela, es una 
práctica directiva necesaria para adaptarse a él o, para desde planteamien­
tos más críticos e innovadores, intentar transformarlo con el fin de que sir­
va para ayudar a una acción educativa más justa. 

TAPA PDTD 
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El poder del experto 

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

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

. ACTIVIDAD N o 1 

a. Enumere como mínimo 5 acciones que Ud. considera que podría 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 
capacitación convocadas por el Ministerio de la provincia" porque no de­
pende de Ud). 

1 a • • • . • • .... • • •. • • • • • •. • .. • • . • •.•. • ••...... • • • • • • • • • • • • • • • 

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

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

4" ' .... '.' . . ' .... ' .... ' .. ' .... . . ' .... ' ... '. ' ... ' ...... '.'' 

) 5" .. .. .. . . ............. . .......... . .... .. . ............... . 

b. Compare su respuesta con las acciones mencionadas en el artículo "La 
gestión en la escuela" del cuadernillo No 5: La institución escolar de la serie 
"La transformación del sistema educativo". (Cuadernillos del 1 al 5) MCyE . 

• • • • • o o. o ••••• •• o ••••• o ••••• o ••••••••••••••• o o.· •••• • •••• o. 

c. Indique similitudes y diferencias. 

(continúa) 
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(continuación) 

d. Fundamente su respuesta 

ACTIVIDAD N° 2 

a. Lea el articulo: "Formulación del Proyecto Institucional" del cuadernillo 
N°7: Nuevas modalidades de gestión de la serie "La transformación del 
sistema educativo" (Carpeta bordó) 

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

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 m 1 
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Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha N° 2 

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

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

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

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

analizar críticamente las propias prácticas, 
comparar esas prácticas con otras experiencias o modelos deseables, 
buscar informaciones en fuentes diferentes: otras personas, otras escuelas, 
otros colegas, el supervisor, estudios y experiencias recogidos en libros, re­
vistas o informes escritos, textos legislativos, etc. 

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

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

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

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

6. Evaluar 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 acción. 
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Niveles de participación 10 
En esta ficha se analizan los tipos y niveles de participación de los distintos actores 
institucionales. 

ACTIVIDAD No 1 

a. Indique cuál seria el nivel máximo de participación deseable de cada 
uno de los miembros de la comunidad educativa, considerando un esti­
lo de dirección que promueve la colaboración y la gestión democrática. 

Coloque al lado de cada acción el número correspondiente al nivel de par­
ticipación mencionado en el manual: 

l . Información 

2. Consulta no vinculante 

3. Consulta vinculante 

4. Trabajo en comisión (para la elaboración de informes, propuestas, 
analizar informaciones, sin tomar decisiones ejecutivas sobre los te­

mas tratados). 

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

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

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

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

(continúa) 
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~ (continuación) 

Actuaciones Estamentos Nivel 

A modo de ejemplo: Docentes 7 
Seleccionar los contenidos del curriculum escolar. Alumnos 4 

Padres 2 
Establecer los criterios para la evaluación de los Docentes 
alumnos. Alumnos 

Padres 
Elaborar el reglamento interno, dentro del marco Docentes 

del PEI Alumnos 
Padres ) 

Diseñar y desarrollar un plan específico para Docentes 

mejorar la convivencia en el establecimiento. Alumnos 
Padres 

Organizar las actividades complementarias y Docentes 
extraescolares de carácter cultural, deportivo Alumnos 
o artfstico. Padres 
Establecer los criterios para la promoción de los Docentes 
alumnos. Alumnos 

Padres 

b. Lea el artículo: "Procesos orgánicos de participación "del Cuade rni llo No3 de 
la serie Cuadernillos para la Transformación: del Ministerio de Cultura y 
Educación de la Nación.Año 1996. (Carpeta bordó) 

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

• ronda grupal 

• consejo de grado 
) 

• cuerpo de delegados 

• consejo de escuela 

• asamblea 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 o 1 
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_____________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para el análisis de 
las respuestas a la Ficha No 3 

m A continuación ~e presenta un ejemplo de puntuación. De ninguna manera se ~ propone como un1ca respuesta correcta. 

Actuaciones Estamentos Nivel 

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

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

Padres 5 
Diseñar y desarrollar un plan específico para Docentes 5 
mejorar la imagen externa de la institución. Alumnos 5 

Padres 5 
Organizar las actividades complementarias y Docentes 5 
extraescolares de carácter cultural, deportivo Alumnos 5 
o artístico en una escuela de EGB. Padres 6 
Establecer los criterios para la promoción de los Docentes 7 
alumnos. Alumnos 1 

Padres 1 

) 
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__________ ___________ Carpeta de actividades para supervisores 

Síntesis conceptual 

ACTIVIDAD No 1 · 

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 jerárquicamente los conceptos definiendo un criterio. 

a.3. Grafiquelo utilizando conectores. 

"FICHA CON ORIENTACIONES" ' m 1 

Fichas del Manual N° 2: La Función directiva 



( 

l ) 

------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

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

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

seleccionados. 
- Señale aspectos comunes y no comunes. 
- Reflexione acerca de los aspectos no considerados y que podrían incluirse. 
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---- ------- ----------Carpeta de actividades para supervisores 

Procesos de transformación ~~S 
institucional IL:J 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

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

ACTIVIDAD No 1 

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

a. Lea la siguiente crónica: 

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

w~ b. Enumere como mínimo cuatro acciones que podrían promoverse des-
de la Dirección/ Equipo para disminuir esas resistencias. 

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

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

3) o ••••••••• o ••• • ••• •• ••••••••••••• o •••••• o •• o ••••••• o •••• 

4) •••••••••••••••••• o •••••••• o •••••••••••• o ••• o o o •••••• ' •• 

(continúa) 
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rt? (continuación) 

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

enumere dos acciones concretas asociadas con cada una de ellas. 

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

Énfasis en los procesos informativos 

Promover y facilitar la participación 

Recursos mínimos y buena gestión 

) 
Flexibilidad y consideración de 

las circunstancias particulares 

Credibilidad 

Atención a la formación 

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

Énfasis en la planificación 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

• Ministerio de Cultura y Educación 



_____________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Estilos de dirección 10 
ACTIVIDAD N° 1 

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

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

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

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

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

Por ejemplo, puede utilizar como referencia el propósito siguiente: Se desea 
que la construcción de los acuerdos esté presidida por los principios de participa­
ción y colaboración. 

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

) 2 ..................... . ...... . .. . .. .... .... ...... ........ . 

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

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

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

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

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

"FICHA CON ORIENTACIONES" 
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---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para el análisis de 
las respuestas a la Ficha No 6 

Compare sus respuestas con las sugerencias siguientes: 

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

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

) 

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

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

al número de componentes 
al equilibrio de las capacidades de sus miembros. 

• a las unidades y equipos de donde proceden sus componentes. 

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

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

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

estando informados del proceso, 
siendo consultados, 
incorporándose a algún comité/comisión de trabajo. 

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

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

1 O. 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. 

11. Se ofrece a cada participante la posibilidad de diseñar y desarrollar tareas im­
portantes y creativas, no rutinarias, que le permitan poner en juego sus capacidades 
intelectuales más relevantes. 
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12. Cada persona tiene pautas claras, objetivos y tareas bien definidas para desem­
peñar su labor en el proyecto. 

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

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

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

W Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



) 
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------- - -------- ----Carpeta de actividades para supervisores 

La actuación del director 
ante las innovaciones 

FICHA DE ENVÍO AL T UTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: ... 

Código: .. 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel 

10 

. . 

Escuela 

Las actividades que forman parte de esta ficha abordan el papel de los directores 
en los procesos de cambio e innovación. 

ACTIVIDAD N o 1 

a. Considere: 

la definición de dirección propuesta en el manual, 
el papel atribuido a los directivos escolares en los procesos de cam­
bio e innovación, 
el análisis de los roles asociados al desempeño de la acción directiva, 
su propia práctica y experiencia profesional. 

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

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

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

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

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

S . ................................................. . ..... . 

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

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

c. Identifique los tres rasgos que considera más importantes. 

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

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

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

e. ¿Cuál de ellos se propone lograr?, ¿Cómo podría hacerlo? ) 

FICHA DE DATOS 

Nombre del supervisor: ............................ . .... . ) 
Fecha de nacimiento: .......... , ......................... . . 

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

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

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

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

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

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

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

m Ministerio de Cultura y Educación 



) 
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_______________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Estilos de dirección (2) 

Las actividades que se presentan a continuación le permitirán caracterizar su pro­

pio estilo de ejercer la función directiva. 

ACTIVIDAD N° 1 

({{{? a. Elija la opción que mejor exprese su forma de desempeñar e l rol de 

director. 

w~ SIEMPRE AVECES NUNCA 

Intento generar equipos de trabajo 

comprometidos con la acción educativa. 

Impulso a los docentes a crear espacios 

de participación a padres y alumnos. 

Propicio la participación de los 

miembros de la comunidad educativa 

en la toma de decisiones. 

Estimulo a los docentes a trabajar en 
la construcción del Proyecto Educati-

vo Institucional. 

Comunico a todos los docentes las 

normas vigentes y e l reglamento in-

terno institucional para que se sepa 

qué se espera de e llos. 

Procuro que mis mensajes sean claros, 

con sentido integr-ador 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-gestión. 

(continúa) 
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~ (continuación) 

b. A partir de sus respuestas ¿cómo podría caracterizar su estilo de li-
derazgo? ¿Por qué? 

•• o •••• o •• o •• ' •••• o ••••••••••••••••••••• o ••• o o •••• • o o ••••• 

• o. o ••••••••••• o •• ••••••• • •••••••••••• o •••••••••••• o. o •• o. 

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

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

ACTIVIDAD N o 2 

Para profundizar la mirada acerca de su esti lo directivo, se sugiere con­
testar las siguientes preguntas: 

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

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

c. Lea e l artículo "¿Cómo decidir mejor?" del suplemento Zona Dirección 
N° 2 1. 

m Ministerio de Cultura y Educación 
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-----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Análisis de un caso 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: . . 
Cargo: .. . . 
Código: .. 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

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

ACTIVIDAD N o 1 

a. Lea el siguiente caso: 

Marta es la directora de un establecimiento escolar. En él trabajan 24 
docentes. Con otras dos compañeras formo el Equipo de Conducción 
(EC) de la institución. 

Durante el periodo de matriculación de nuevos alumnos se observó que lo 
demanda de vacantes en la escuela continuaba disminuyendo en un núme­
ro aún mayor que en el curso precedente, por lo cual el EC decidió realizar 
algunas acciones que pudiesen paliar aquella situación insatisfactoria. Tal 
vez una solución podría ser. pensaron, crear una Comisión para la mejoro de 
la Imagen y de Proyección Externa de la Escuela, de cuatro personas, para 
que trabajase esos aspectos durante el curso siguiente. fn realidad, la idea 
sa/16 de Laura, una maestro 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. 

fn la reunión del equipo docente de la segunda semana de marzo se planteó 
la idea y se pidieron personas voluntarias para formar parte del nuevo equipo 
de trabajo. Laura, coherente, se anotó en seguida. Roberto, como siempre, se 
sumó rápidamente a la comisión; es miembro de casi todos los que se forman 
en el establecimiento. El resto de los docentes no manifestó entusiasmo. De tal 
manera que Marta, recordando a todos el Reglamento de la escuela, aplicó el 
articulo que establece que todo docente del plantel debe formar parte de, al 
menos, una comisión de trabajo. As{, dos miembros del equipo docente que no 
cumplfan aquella norma tuvieron que incorporarse para completar el grupo. 

(continúa) 

Fichas del Manual No 2: La Función directiva 



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas----------------

(continuación) 

Se determinó y quedó muy claro que cada decisión que tomase la co­
misión deberfa ser aprobada y autorizada por el E.C ya que al tratarse de 
un tema tan delicado no convenía cometer errores. 

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

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

-¿Sería una buena idea poner un punto en el Orden del Día de la próxima reu­
nión del E.quipo Docente, algo así como "Informes de las Comisiones y de los 
Grupos de Trabajo" para que nos pongan al día de cómo estón funcionando? 

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

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

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

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

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

d.Analice si las acciones que realiza Marta se corresponden con lo plantea­
do en la Resolución 4 1/95 del C.F.C y E. 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

11 Ministerio de Cultura y Educación 
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--- --- ---------------Carpeta de actividades para supervisores 

Reformulación de las ideas 
previas acerca de la función 
directiva 

Esta ficha propone retomar el trabajo efectuado en la ficha No l. 

ACTIVIDAD N ° 1 

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

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

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

2. Las organizaciones educativas requieren de acciones de la dirección con 
el 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 institución son tareas derivadas de los roles más importantes 

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

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

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

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

(continúa) 
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r:(!J1 (continuación) 

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

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

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

1 O. Conocer el medio, el entorno en el que está inserta la escuela, es una 
práctica directiva necesaria para adaptarse a él o, para desde planteamien­
tos más críticos e innovadores, intentar transformarlo con el fin de que sir­
va para ayudar a una acción educativa más ju~ta. 

b. Compare sus nuevas respuestas con las desarrolladas en la ficha No l. 

c.Analice y justifique las modificaciones que observe. 

d. Compare ahora estas respuestas con las opiniones y comentarios que se 
plantean en hojas anexas. 

"FICHA CON ORIENTACIONES" [ ~ 1 
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----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para el análisis de las 
respuestas de la Ficha N° 1 y 1 O 

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

l. La práctica cotidiana de la función directiva consiste en diagnosticar, planificar, coordi­
nar y supervisar, es decir: desempeñar tareas alejadas de la acción directa, más propia de 
los docentes y del personal auxiliar. 

No se está de acuerdo con esta opinión. Se trata de una visión restringida y algo 
utópica de la tarea directiva. Sin negar que esas cuatro funciones estén asociadas a 
la tarea de dirigir escuelas, los resultados de las investigaciones y el peso de las evi­
dencias nos dicen que dirigir una institución escolar supone desarrollar múltiples ta­
reas relacionadas con la acción directa. La ejecución de tareas administrati~qs y, en 
ocasiones, puramente mecánicas; la implicación directa formando parte de equipos 
de trabajo con los docentes de la escuela; o el contacto directo con los estudian­
tes y con sus familias, forman parte, entre otras, de las tareas habituales en la direc­
ción de los establecimientos escolares. 

2. Las organizaciones educativas requieren de instancias directivas a causa de la dificultad 
de coordinar y dar coherencia a las tareas de los profesionales docentes que, habitualmen­
te, trabajan en solitario. 

Se acepta esta afirmación. Coordinar las tareas de personas que trabajan aisladas e 
individualmente sin una instancia directiva sólo es posible en organizaciones muy 
pequeñas y si se dispone de una gran cantidad de tiempo para reunirse muy fre­

cuentemente con el fin de preparar y revisar las tareas que se desarrollan. Pero tam­
bién es necesaria la función directiva por la conveniencia de que exista una instan­
cia que pueda tener una visión global de todo lo que sucede e n la institución 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
titución son tareas derivadas de los roles más importantes asociados a la acción directiva 
que tiene como objeto la transformación. 

Se discrepa con esta aseveración. La innovació n y transformación de la educación 
escolar están asociadas al desempeño de otros roles directivos bien distintos, co­
mo son: negociador, gestor de la información, técnico en organización, líder peda­
gógico, promotor de cultura corporativa y, desde luego, promotor del cambio. 
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4. El estilo de dirección que maniftesta el directivo depende, sobre todo, de su personali­
dad, de sus convicciones e ideología y de la formación que posee para el desempeño de 
su cometido. 

Esta es una afirmación incompleta. Efectivamente, el estilo de dirección depende de 
la personalidad, convicciones e ideología y de la formación que posee quien dirige, 
pero también, y sobre todo, de otros dos factores principales: (a) las características 

de las personas a quienes debe dirigir: del grupo humano y (b) factores contextua­
les, es decir: el marco social, cultural y comunitario en el que está inserta la escue­
la, los recursos disponibles, las características de las familias de los alumnos, la exis­
tencia o no de ayuda de los organismos municipales, etc. La concurrencia de los tres 
factores determinan e l estilo de dirección. 

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

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

6. El directivo que pretende desarrollar su trabajo eftcaz y satisfactoriamente debe incor­
porar a su práctica modelos y procedimientos tomados de la gestión de las empresas in­
dustriales y comerciales. 

Se comparte relativamente esta opinión, sobre todo si no se identifica bien en qué 
t ipo concreto de empresas estamos pensando al manifestar el enunciado. Si se ha­
ce referencia a organizaciones fundamentadas en una estructura rígida, piramidal, en 
las que las decisiones se toman en los lugares más altos de la pirámide, las relacio­
nes personales son frías y distantes, la comunicación es únicamente vertical y en las 
que sólo interesan los resultados por encima de los procesos y de las personas, no 

) 

parece recomendable incorporar a las escuelas ese tipo de prácticas. Ahora bien, si ) 
se está pensando en instituciones empresariales no educativas, que también existen 

y funcionan excelentemente, que basan su organización en los principios de colabo-
ración, trabajo en equ ipo, comunicaciones horizontales, estructura flexible, énfasis 
por los procesos, consideración de las personas y dirección por valores como res-
peto, afán por e l trabajo bien hecho, lealtad con los acuerdos o equidad, entonces 
sí, podríamos compartir plenamente el enunciado. 

7. El objetivo fundamental de la delegación, o si se preftere, de distribuir tareas entre los 
miembros del equipo docente, es descargar de trabajo a los directivos con el ftn de que 
puedan dedicarlo a pensar y a planiftcar: actividades más propias de su función. 

No se está de acuerdo con esta afirmación. Se trata de una visión muy utilitarista y 
prosaica y, desde luego, algo ~goísta. Delegar debería servir, sobre todo, para impli-
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car a las personas en los procesos gestores haciéndoles sentirse parte de la orga­
nización; para que conociesen mejor e l funcionamiento de la escuela y valorasen así 
mucho mejor la importancia del trabajo de cada uno; como un medio de formación 
y desarrollo personal y profesional de los individuos y como un mecanismo para re­
partir de manera más equitativa y justa las cargas del trabajo de todos los miem­
bros de la institución. 

B. La aplicación de las normativas y reglamentos es un procedimiento eficaz para dismi­
nuir las resistencias a los cambios que tienen por objeto la transformación. 

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

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

Se acepta totalmente esta afi rmación. Esa estrategia, junto con la de promover pro­
cesos de delegación, son, tal vez, los dos mecanismos más eficaces para contrarres­
tar los efectos negativos de una tarea múltiple, variada, que se desarrolla en perío­
dos cortos de tiempo, sometida a frecuentes interrupciones y que hace de la pala­
bra su herramienta de trabajo más cotidiana. 
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Esquema conceptua! 

Directrices 

P.E .l. 

Fase de sensibilización 

Proceso de implementación 

L Lineas de acción 

COMPONENTES 1 

• O rientaciones generales 

• Programación curricular 

• Reglamento institucional 

1_ ..: Proyectos especificas 

{ 

Notas de identidad 
Objetivos generales 
Estructura organizativa 
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Orientaciones 

La realización del Proyecto Educativo Institucional es un eje central de trabajo en 
las instituciones educativas. Los directores y los supervisores tienen un lugar cen­
tral en las actividades de impulso, de coordinación, de acompañamiento y de eva­
luación en relación con el Proyecto. 

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

con los contenidos trabajados en el Manual, 
con el software específi co confeccionado como guía y formato para la ela­
boración del proyecto, 
con los conceptos y procedimientos pertinentes extraídos del conjunto de 
manuales que atraviesan transversalmente la elaboración del Proyecto, 
con las producciones realizadas en los encuentros con e l t utor y con los 
colegas. 
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Cuestionario de ideas 
• prev1as 

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

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

ACTIVIDAD N°l 

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

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

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

TAPA PDTD 

Porque 

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

TAPA PDTD 

Porque . ............. . . . .. . ........ .. . . . . . . · ·. · · · · · · . . · · · · · 

(continúa) 
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(continuación) 

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

TAPA PDTD 

Porque 

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

TAPA PDTD 

Porque 

S. El Director de la escuela y el Equipo de Conducción son quie nes deben 
elaborar el PEI y proponer su aprobación al Equipo Docente. 

TAPA PDTD 

Porque 

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

TAPA PDTD 

Porque 

7. El éxito en la elaboración de un PEI supone considerar seriamente la im­
portancia de las dos primeras fases: motivación/justificación/sensibilización y 
la planificación. 

TAPA PDTD 

Porque 

(continúa) 
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~ (continuación) 

Es necesario realizar un diagnóstico institucional durante las primeras fa­
ses de elaboración del PEI. Para ello será suficiente analizar hasta qué pun­
to se cumplen las normas y reglamentos en las escuelas y cómo influyen en 
ella. 

TAPA PDTD 

Porque 

9. Para que la evaluación de un PEI sea fiable lo mejor es analizar su conte­
nido, es decir, examinar atentamente e l texto del documento que lo comu­
nica y ver hasta qué punto está completo. 

TAPA PDTD 

Porque 

1 O. La evaluación de la aplicación de un PEI a través del desarrollo de los di­
ferentes Proyectos Específicos es un procedimiento adecuado y fiable. 

TAPA PDTD 

Porque 

1 l. La elaboración de Proyectos Educativos Institucionales constituye una 
novedad en nuestras escuelas, un aporte reciente que es consecuencia de 
los procesos de aplicación de las reformas educativas que tienen lugar ac­
tualmente en nuestro país. 

TAPA PDTD 

Porque 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 m 1 
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Los componentes del PEI: 
las orientaciones generales 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel 

. . 

Escuela 

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

· ACTIVIDAD No 1: Las notas de identidad 
. . 

a. Seleccione una institución de su zona que requ iera de una especial 
atención y complete con sus datos la siguiente ficha: 

FICHA DE LA INSTITUCIÓN 

Nombre de la escuela: 

Cantidad de alumnos: 

Cantidad de docentes: 

Ciclos que se imparten: 

(continúa) 
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rif!J (continuación) 

Modalidad de gestión (pública o privada): 

Carácter (urbana, rural o semi-urbana) : 

Rasgos históricos centrales: 

Datos sobre el desarrollo académico/curricular: 

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

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

Caracterfsticas generales del entorno o zona: 

b. Desarrolle en el siguiente cuadro toda la información que considere rele­

vante para la e laboración y lo revisión del PEI. 

Ámbitos de 
la gestión 

Académico 
Curricular 

Gobierno 
Institucional 

Recursos 

Administra­
ción 

Servicios 

Tareas que se 
desarrollan 

Fortalezas Debilidades Problemas 
Identificados 

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

la e laboración del PEI. 

• 

(continúa) 
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(continuación) 

• 

. ACTIVIDAD ~o 2: Los objetivos generales de la institución 

Considerando lo elaborado en la actividad N° 1, enuncie objetivos generales 
de la institución. Para ello, contemple los diferentes ámbitos de la gestión. 

ÁMBITOS DE GESTIÓN OBJETIVOS 

ACADÉMICO/CURRICULAR 

GOBIERNO INSTITUCIONAL 

ADMINISTRATIVO 

DE LOS RECURSOS HUMANOS 

DE LOS SERVICIOS 

·- · ACTIVIDAD N o 3: La estructura organizativa 

Este componente da respuesta a la pregunta: ¿Cómo nos organizamos? 
Enuncie por lo menos tres orientaciones que den respuesta a esta 
cuestión. 
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) 

FICHA DE DATOS 

Nombre del supervisor: .................... . ............ . ) 
Fecha de nacimiento: .................... . ... . ............ . 

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

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

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

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

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

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

Observaciones: ............... .. .. .............. ... ....... . 
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Fase de sensibilización del PEI 10 
En esta ficha se trabaja la primera fase de elaboración de un PEI que consiste en 

promover procesos informativos que sirvan para motivar y sensibilizar a las perso­
nas que van a construirlo, y también para difundir información que sirva para enten­

der y justificar las razones que llevan a elaborarlo. 

Para desarrollar esta fase resulta fundamental reforzar e intensificar los 
· ) procesos de comunicación e información entre el equipo docente y los 

demás miembros de la comunidad educativa. 

' ACTIVIDAD N o 1 

<tfJl a. Analice la siguiente situación: 

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

• Que los directores conozcan en qué consiste un PEI y las razones que 
lo justifican. 

• Que los directores comprendan los porqués de la elaboración y apli­
cación de un PEI. 
Que los directores encuentren una respuesta convincente y clara a la 
pregunta: ¿qué se espera de nosotros en este proceso?. 
Que los directores acepten su implicación desde una postura de com­
promiso con el grupo y con la institución. 

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

Posibles acciones: 

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

l. ........................................ . .... . . . ... . 

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

(continúa) 
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rP (continuación) 

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

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

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

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

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

8 . ..... . .. . .......................................... . 

) 

) 
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Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha No 3 

SlJ2., 
Algunos ejemplos de posibles acciones propuestas desde la Dirección de la 
escuela para transitar por la primera fase de elaboración de un PEI podrían 

ser: 

Posibles acciones: 

1 . Discusión respecto de la necesidad de elaborar el PEI. Se puede realizar 
en las reuniones de los equipos (de ciclo, de departamento, de ... ). 

2. Proponer breves lecturas en relación con la necesidad de un PEI, que pro­

muevan el debate en las reuniones de equipo. 

3. Estudio y análisis de otros PEI e laborados en otras instit uciones educati­
vas con características semejantes. 

4. Promover y fac ilitar la asistencia a los directores y docentes a actividades 
de capacitación. 

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

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

7. Realizar reuniones de trabajo conjuntas con directores y docentes de 
otras escue las donde t ienen y aplican el PEI. 

8. Solicitar acciones de apoyo y asesoram iento a instancias vincu ladas a la 
institución, especialmente la Supervisión. 

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

1 O. Entrevistas informales con docentes, especialmente con los líderes del 
grupo o las "personas-clave" con e l fin de proporcionarles información y de 
conocer sus opiniones. 
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Asesoramiento y 
acompañamiento en la 
elaboración del PEI 

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

) yectos Educativos Institucionales. 

) 

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

- .. ACTIVIDAD N o 1 
~-~ ~ 

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

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

• Analizar las dificultades y avances en la elaboración del PEI 

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

• Temas a tratar 

• Acciones de evaluación de la reunión 

(continúa) 
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(continuación) 

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

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

• Personas afectadas para su elaboración 

• Actividades posibles para dinamizar su elaboración 

• Estrategias para abordar las dificultades presentadas en la zona 

• Estrategias para evaluar los avances presentados en la zona 

Para esta actividad puede t ener en cuenta los siguientes elementos: 

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

Ministerio de Cultura y Educación 
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Proyectos específicos 10 
FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: .. . . 
Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

ACTIVIDAD No 1 

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

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

"Poner en funcionamiento la Biblioteca Profesional Docente". 

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

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

Por ejemplo: 

ÁMBITOS DE LA GESTIÓN 

Académico-curricu lar 

Gobierno Institucional 

De los recursos humanos 

OBJETIVOS RELATIVOS A 

- La metodo logía didáctica que de­
sarrollan los profesores. 

- Las redes interinstitucionales 

- La motivación y el desarro llo 
profesional 

- Estrategias de actualización aca­
dé mica de los docentes. 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ . 

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

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

Por ejemplo: 

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

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

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

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

,---'--. 

• Organizar el Proyecto de Biblioteca según un esquema que permita di­
ferenciar: etapas, responsables, recursos, evaluación. 

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

PROYECTO DE BIBLIOTECA 

ETAPAS/ 
ACCIONES 

RECURSO RESPONSABLES 
Mat./Hum./Func. 

EVALUACIÓN 

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

- su relación con el PEI y con otros proyectos específicos, 
- su inserción institucional, 

(continúa) 
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rtJif (continuación) 

- la definición clara del o los problemas a resolver, 
- el planteo de acciones, 
- los actores involucrados (equipo de trabajo a cargo del proyecto), 
- el establecimiento de tiempos y espacios para su concreción. 

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

Un ejemplo podrfa ser, utilizando como criterio los recursos humanos: 

Escuelas con maestro bibliotecario Escuelas sin maestro bibliotecario 

e. Planifique acciones de vinculación entre: 

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

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

1 . ..•...•......•.•...•.•.........• . ............ . .......... 

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

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

FICHA DE DATOS 

'---.----' Nombre del director: . . ............. . ... . ............... . ) 
Fecha de nacimiento: .. . .. . .. . ....................... . .... . 

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

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

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

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

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

Fecha de dsvolución: . .... . .............................. .. . 

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

~~Ministerio de Cultura y Educación 
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______ ______________ Carpeta de actividades para supervisores 

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

FICHA D E ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: . . 
Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

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

los proyectos específicos, en función del cumplimiento de los objetivos institucio­
nales. Se trabaja específicamente sobre los procesos de priorización, justificación y 
articulación de los proyectos planteados. 

ACTIVIDAD N ° 1 

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

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

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

l . Objetivo . . . . 

lineas de acción: 

a 

b 

e . . . . 

Proyecto/s . . . . 
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~~· ... _.· .,: ~--;; ~- 1 
.. ·- •- .. ; -~-v:: :. .;-:: .. : · __ -.,-r.- ~--~~-....-A"cilvloÁo N<}2-"<r·· 

' ' ... •. ,. - ·, ~· , : ~· .~ ,. - T - · · · · ·: ... _.- . '"·... . r. ~ 

riY a. Ud. sabe que es difícil que todas las líneas de acción que se definen en 
una institución puedan ser implementadas en un mismo período de tiem-
po. Por tanto se invita a que priorice los proyectos de su institución en fun-

ción de los criterios que se ofrecen en el manual u otros que considere 
pertinentes: 

PROYECTOS CRITERIO JUSTIFICACIÓN 

PRIORIZADOS UTILIZADO 

) 

~~ b. Organice los proyectos que están en curso y los recientemente pla-
nificados, en el siguiente cuadro: 

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

diciembre seguimiento 

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

pecíficos elaborados. 

Considere las siguientes preguntas: 

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

••• o ••••••• o • • o •••• o •• o o o o ••••• '. o ••••• o •••• • • • •••••• o •••• 

••••••• o ••• o. o • • • • • • • o o •• o ••••••••• o' •••••••• o • •••• o o ••• • • 
) 

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

• o. o ••• o • • • o ••••••••••••••••••••••••••••••••••••• o •••••••• 

• o • • •• • o •••• o •• ' •••••••••• • •••••• o •• o ••••••••••••• o o ••••• o 

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

o ••• o ••••• '. o •• o ••••••••••••• • •••••••• o ••••••••• • •• o •• o • •• 

• • • • • • • • • • • • o •••• o o o • •••• o ••••••• •• ••• •• •• • o ••••••••••• • •• 
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ACTIVIDAD No 3 

~ "Articular los proyectos le permitirá: 
~ 

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

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

a. Analice cómo se articulan los proyectos espedficos planteados. 

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

e- ¿Hay una adecuada distribución de tareas y funciones?, ¿se superponen ta­
reas?, ¿Algunos miembros concentran tareas? 

d. La distribución de los proyectos en e l tiempo, ¿es adecuada? ¿se previe­
ron etapas sucesivas? ¿necesita ser corregida? 
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) 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Ministerio de Cultura y Educación 
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---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Equipos mixtos para el 
Tercer C iclo 10 
En muchos casos, la incorporación 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 
será útil para trabajar en las escuelas de su zona, con equipos de directores prove­
nientes de diferentes niveles o si Ud. es responsable de sede de las escuelas rura­
les que incorporan el tercer ciclo. (Plan Social Educativo) 

ACTIVIDAD N o 1 

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

~~ 
citación y formación recibida, otros. 

Director de Nivel de Capacitación Formación pre-
Escuela N° procedencia recibida vial experiencia 

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

MAESTROS Formación previa/ Capacitación recibida 
experiencia 

PROFESORES Disciplina/ Capacitación recibida 
experiencia 
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ACTIVIDAD No 2 

• Realice con los directores, la siguiente actividad que le permitirá rele­
var la percepción individual y grupal respecto de: 

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

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

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

Procure que los directores sean exhaustivos para contar con un cúmulo im­
portante de información. 

~ 
1 

PUNTOS FUERTES PUNTOS DÉBILES 

DIRECTORES 

MAESTROS 

PROFESORES 

ACTIVIDAD N ° 3 

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

(continúa) 
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~ (continuación) 

CATEGOR[AS PUNTOS FUERTES PUNTOS DÉBILES 

Académica 

Convivencia en el in-
terior del equipo 

Motivación 

Experiencias institu-
cionales previas 

Vinculas con el 
alumnado 

Contactos con otras 
instituciones 

Otras 

ACTIVIDAD No 4 

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

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

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

CATEGOR[A 

LINEAS DE ACCIÓN: 

* 
* 
* 
CRITERIO/S DE PRIORIZACIÓN: 

(continúa) 
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rt? (continuación) 

ESTRATEGIAS: 

* 
* 
* 

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

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

FORTALEZAS DETECTADAS PROYECTOS 

* Formación disciplinar 

* Capacidad para comunicarse con 
el alumno 

* Formación en fundamentos del 
proceso de aprendizaje 

* Experiencia con grupos de la 
edad considerada 

* Especialización en didáctica general 

* Especialización en didáctica de la 
disciplina 

* Experiencia en instituciones que ) 
realizaron procesos de innovación 

* Participación en grupos flexibles 

* Otros 
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Evaluación del Proyecto 
Educativo Institucional 

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

) EL PEI COMO PROCESO 

) 

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

* consultas 
* toma de decisiones 

Es motivador: * favorece el intercambio 
* favorece la convivencia 

Es consensuador: * es flexible 
Es democrático: * respetuoso con la Ley 

* tolerante 

EL PEI COMO PRODUCTO 

Es breve 
Es global 
Es expresión: * de identidad institucional 

* de visión 
* de organización y gobierno 

Es compromiso: * del equipo docente 
* de los padres 
* de los alumnos 
* del personal 

EL PEI COMO GARANTIA 

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

De dirección adecuada 
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ACTIVIDAD N° 1 

r:gfJfl a. Seleccione el Proyecto Educativo Institucional 

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

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

Elementos presentes Elementos ausentes En proceso 

ACTIVIDAD N° 2 

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

Aspectos a incluir: 

1 ..• o o o o . o. o •• o o o •• o o. o o o o •• o •• •• o o ••• o. o o • •••• o o •• o o. o. o . 

2 ..... o •• o. o o ••• o o o o o •• o. o. o o. o o ••••••••••• o o ••• o ••• o o •• o. 

3 o o o o. o o o. o o. o o o o o o o o o o o o o o. o ••• o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o •• o o o 

4 .. o o o . o o o o o o o o. o o. o • • ••• o o o o o o o o o o •• o o o o o o o ••• o •• o. o o. o o o 

ACTIVIDAD N° 3 

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

1 o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o •• o o o. o. o o o. o o o o o o o o o o. o o •• 

2 o o. o o. o o o •• o. o o o o o o o o o . o o o o. o o. o. o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

3 o o o o o o o o o o o o o o o o o. o o o o o . o o o o o o . o o o o. o o o o ••• o o o o o. o o. o . o o o 

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

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

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

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

. ACTIVIDAD N° 1 

¿::/5l a. Elija como referencia una reunión que haya acontecido recientemente. 
~ 

b. Explicite brevemente las características de la reunión: 

MOTIVO u OBJETIVOS 

QUIEN ES PARTICIPARON 

PRODUCTO 

CLIMA 

EVALUACIÓN 

ACTIVIDAD N° 2 

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

b. Puntualice para qué sería útil contemplar dichas reglas. 

Se incluye un ejemplo: 

(continúa) 
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r{? (continuación) ' 

ALGUNAS REGLAS ¿SE ¿PARA QUÉ SERIA ÚTIL? 
PARA EL ÉXITO DE CONTEM-
UNA REUNIÓN PLARON? 

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

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

- Para organizar el tiempo 
) 

- Para evaluar el cumplimiento 
de lo previsto. 

-Otros. 

Tener un coordinador 

Tomar registros 

Redactar la próxima 
agenda 

Evaluar la reunión 

Comprometerse a una 
permanencia sin 
interrupciones 

Comprometerse a una 
participación activa 

Los cuadros siguientes se proponen como herramientas para facilitar la re-
) 

visión de estilos de trabajo grupal que pueden actuar posibilitando u obsta-
culizando las instancias de construcción de acuerdos que sustentan el PEI y 
los proyectos de la zona de supervisión. 

. ACTIVIDAD No 3 

a. Complete el siguiente cuadro: 

Algunas técnicas para las discusiones efectivas 

(continúa) 

iW Ministerio de Cultura y Educación 



---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

~ (continuación) 

ACCIONES ¿CÓMO LO HARiA? 

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

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

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

ra la temática en cuestión. 

Pedir clarificación 

Escuchar 

Resumir 

Restringir las divagaciones 

Administrar el tiempo 

Comprobar el consenso 

Evaluar el proceso de reunión 

ACTIVIDAD N° 4 

~ a. Completar los siguientes cuadros: 

DAR UNA CRiTICA CONSTRUCTIVA 

ACCIONES ¿PARA QUÉ? 

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

ción 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) 

(continúa) 
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rP (continuación) 

RECIBIR UNA CRITICA CONSTRUCTIVA 

ACCIONES ¿PARA QUÉ? 

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

ramente defensiva 
- Para comprender adecuadamente 
-Otros 

Hacer preguntas para clarificar 
) 

Reconocer la crftica en sus puntos 
válidos 

Tomarse tiempo para interpretar 
lo escuchado 

) 
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Reformulación de las 
cuestiones iniciales 

Llegados a este punto, sólo resta revisar las ideas previas que se plantearon en la fi­
cha No l. 

-. . . ACTIVIDAD N° 1 

a.Yuelva a completar los 11 ítems que siguen. Si puede, hágalo con el/los 
colega/s con que haya trabajado en estas fichas en la primera etapa. 

b. Fundamente sus respuestas. 

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

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

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

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

TAPA PDTD 

Porque 

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

TAPA PDTD 

Porque 

(continúa) 
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(continuación) 

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

TAPA PDTD 

Porque 

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

utilízar los docentes. . ) 

TAPA PDTD 

Porque 

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

TAPA PDTD 

Porque 

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

TAPA PDTD 

Porque 

7. El éxito en la elaboración de un PEI supone considerar seriamente la im­
portancia de las dos primeras fases: motivación/justificación/sensibilización y 

la planificación. 

TAPA PDTD 

Porque 

(continúa) 
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(continuación) 

8. Es necesario realizar un diagnóstico institucional durante las primeras 
fases de e laboración del PEI. Para e llo será suficiente analizar hasta qué pun­
to se cumplen las normas y reglamentos en la escuela y cómo influyen e n 

ella. 

TAPA PDTD 

Porque 

) 9. Para que la evaluación de un PEI sea fiable lo mejor es analizar su conte­
nido, es decir, examinar atentamente e l texto del documento que lo comu­

nica y ver hasta qué punto está completo. 

) 

TAPA PDTD 

Porque 

1 O. La evaluación de la aplicación de un PEI a t ravés del desarrollo de los di­
ferentes Planes Específicos que conforman e l Plan Anual es un procedimien­

to adecuado y fiable. 

TAPA PDTD 

Porque 

1 l . La e laboración de Proyectos Educativos Institucio nales constituye una 

novedad e n nuestras escuelas, una aportación reciente que es consecuencia 
de los procesos de ap licación de las reformas educativas que t ienen lugar 

actualme nte en nuestro país. 

TAPA PDTD 

Porque 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 D 1 
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Orientaciones para el análisis de 
las Fichas No 1 y 1 O 

Las manifestaciones de conformidad o disconformidad que aquí se incluyen, 
con cada una de las afirmaciones siguientes, no deben ser tomadas e n forma 

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

l. l. El PE/ es un instrumento para guiar coherentemente la gestión de un establecimien-
to escolar; en él se reúnen y presentan de forma ordenada los contenidos de las leyes y 
reglamentos que regulan la educación escolar. 

Se acuerda con la primera afirmación de la frase. Sin embargo, se discrepa con la 
co ncepción del contenido del PEI. Supone una visión restringida y administrati­
vista de lo que podría ser un Proyecto Educativo Institucional. Las leyes y nor­
mativas pueden servir para establecer los límites de los acuerdos que se tratan 
de construir, nunca para encorsetarlos y burocratizarlos. Aún reconociendo que 
las parcelas de autonomía de nuestras escuelas no son todo lo amplias que de­
searíamos, existen zonas de autonomía suficientes para que cada establecimien­
to pueda plasmar sus planteamientos de manera particular y definir sus propios 

caminos. 

2. La organización interna del PE/ como documento es discrecional, depende de cómo lo 
conciban las personas que lo elaboren, de las convenciones que se utilicen en cada escue­
la y de las instrucciones de la normativa provincial. 

) Esta afirmación es correcta. No obstante, el contenido del PEI podría t ener estos 

apartados: 

a) Orientaciones Generales (Notas de Ide ntidad, Objetivos Generales y Es­

tructura Organizativa). 
b) Programación Curricular. 
e) Reglamento Institucional. 

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

Esta afirmación es incompleta. El PEI, efectivame nte comunica los acuerdos en rela­
ción al ámbito académico/curricular, pero también debe proporcionar informacio­
nes sobre los compromisos y pactos en relación a las prácticas referidas a los otros 
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ámbitos o áreas de actividad, es decir: gobierno institucional, administrativo, de los 

recursos humanos y de los servicios 

4. El PE/ es un instrumento que, dado su contenido, sólo 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 PEI sea asumido y, en definitiva, desarrollado y útil, de­

be ponerse interés en su difusión y conocimiento mediante mecanismos diversos 
entre los cuales la participación al elaborarlo suele ser el más eficaz. 

5. El Director de la escuela y, en su caso, el Equipo de Conducción es quien debe elaborar 
el PE/ y proponer su aprobación al Equipo docente. ) 

Tampoco se está de acuerdo con esta afirmación. El Director y el Equipo de Conduc-

ción asumen la responsabilidad de que se elabore pero procurarán implicar a los demás 
en esa elaboración mediante una participación activa. Difícilmente se conseguirá efica-

cia con un PEI que han aprobado las personas que no intervinieron en su elaboración. 

6. Al elaborar un PE/ hay que optar decididamente por un itinerario inductivo o deductivo 
y no abandonarlo. 

Pueden obtenerse algunos resultados satisfactorios de esa manera, pero no es ne­

cesaria una opción radical. Conviene recordar que, en la práctica de la elaboración 

del PEI, los procesos nunca serán puramente deductivos o inductivos sino que si­
guen procesos en los que concurren ambos it inerarios. 

7. El éxito en la elaboración de un PE/ supone considerar seriamente la importancia de 
las dos primeras fases motivación/ justificación/ sensibilización y la planificación. 

Totalmente de acuerdo. No prestar atención a esas fases o transitarlas demasiado 
rápido ha sido la causa de muchos de los fracasos en escuelas que pretendían ela-

borar su PEI. Conviene durante esos períodos desarrollar múltiples actuaciones en } 

las que predomine el interés por los procesos informativos y la diagnosis de los re-
cursos reales disponibles, especialmente el tiempo. 

B. Es necesario realizar un diagnóstico institucional durante las primeras fases de elabo­
ración del PE/. Para ello será suficiente analizar hasta qué punto se cumplen las normas 
y reglamentos en la escuela y cómo influyen en ella. 

No se concuerda con la totalidad de esta afirmación. El diagnóstico, además de te­

ner en cuenta el marco legal y reglamentario, debe considerar el análisis del funcio­
namiento de la escue la y las características del entorno social y cultural en el que 
la escuela está inmersa. 

9. Para que la evaluación de un PE/ sea fiable lo mejor es analizar su contenido, es decir, 
el texto que lo comunica y ver hasta qué punto está completo. 

a Ministerio de Cultura y Educación 
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Se coincide parcialmente con esta afirmación.Analizar el texto del contenido en el 
que se comunica el PEI puede proporcionar datos útiles para evaluarlo, pero tal vez 
dispondríamos de informaciones más eficaces si analizamos también cómo se ela­
boró el proyecto (el proceso en todas sus fases), cómo se difunde entre los miem­
bros de la comunidad escolar o cómo se aplica. En realidad, la evaluación más eficaz 
sería aquella que tuviera como objeto de estudio los efectos del PEI, los resultados 
que se obtienen aplicándolo. 

1 O. La evaluación de la aplicación de un PE/ a través del desarrollo de los diferentes Pla­
nes Específicos que conforman el Plan Anual es un procedimiento adecuado y ftab/e. 

La apreciación es exacta.Aunque también se puede evaluar la aplicación de un PEI 
) a través de: 

) 

la reflexión personal de cada docente sobre su práctica en el aula, 
la reflexión colectiva con ayuda de pautas generales de análisis, 
el control periódico y sistemático de algunos aspectos o indicadores que se 
hayan señalado de antemano como prioritarios y relevantes. 

1 l. La elaboración de Proyectos Educativos Institucionales constituye una novedad en nues­
tras escuelas, un aporte reciente que es consecuencia de los procesos de aplicación de las 
reformas educativas que tienen lugar actualmente en nuestro país. 

No se concuerda con esta afirmación. Desde hace bastantes años, en nuestro país 
existen establecimientos escolares innovadores que han ido construyendo y con­
sensuando acuerdos para guiar coherentemente sus prácticas educativas y que han 
hecho esfuerzos por escribirlos y reunirlos en documentos internos a los que han 
dado nombres diversos. Los PEI no son, pues, novedad o descubrimiento reciente. 
Tal vez la novedad consista en que, en estos momentos, se sugiere de forma gene­
ral, que todas las escuelas sigan el ejemplo de las que se adelantaro·n y fueron más 
innovadoras. 
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Orientaciones generales 

Las actividades que se proponen en este módulo tienden a acompañarlo en el pro­
ceso de toma de decisiones curriculares. 

Ud. encontrará que algunas fichas presentan actividades de carácter teórico con el 
objetivo de profundizar, entre otros, conceptos relacionados con la enseñanza, el 
aprendizaje, el currículum, el conocimiento. No obstante, se proponen actividades 
que se orientan al análisis de los procesos de enseñanza y de aprendizaje, que se lle­
van a cabo no sólo en el aula, sino también en las instituciones. 

La realización de estas fichas lo ayudará a tomar decisiones fundamentadas en e l 
ámbito de la Programación curricular institucional 

En este módulo Ud. también, enviará nueve fichas a su tutor y el resto las resolve­
rá de manera independiente 

Recuerde que el módulo 2 le ofrece los siguientes materiales: 

4. Enseñar a pensar en la escuela 
Manuales 5. El desarrollo curricular 

6. Proyecto, orientación y tutoría 

Fichas 30 fichas de trabajo con 9 de envío al tutor 

Un video 

Un soft informático 

Orientaciones generales ~~ 
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Esquema conceptual 

-
Niveles de especificación 

curricular 

TEORIAS DEL 
APRENDIZAJE 

Componentes del Proceso 
de enseñanza y 

aprendizaje 

FUNCIÓN 
TUTORIAL 

ELABORACIÓN DE LA 
PROGRAMACIÓN 

CURRICULAR 

1 
ESPACIOS 

CURRICULARES 

MATERIALES 
CURRICULARES 

ACUERDOS 
METODOLÓGICOS Y 

DE CONTENIDOS 
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FICHAS DE ACTIVIDADES 

anual 4 
Enseñar a pensar en la escuela~ 

Ud. está iniciando su trabajo con 1 s fichas de actividades co­
rrespondiE'nte 1 Manual N°4. Bases psicopedagógicas para €1 
De!tarrollo curricular. 
Para facilitar la n~o¡oluc ión de la'i actividades se sugiere t'<wisar: 
Orit>ntac.iones Generales . 
Introducción 

Las fichas del Manual N°4 e&tán orientadas al análisis d~ las práctica .. 
pedagógicas. 

E::n genE'ral puE'den ser discutidas y rE'visadas en las reuniones presencia­
les o espacios de tutoría individual. 
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Orientaciones 

Las actividades comprendidas en estas fichas plantean profundizar los conceptos de 
enseñanza y de aprendizaje, haciendo eje en el vínculo entre la teoría y la práctica 
pedagógica. Proponen analizar la institución educativa como generadora de apren­
dizajes y promotora de un equipo docente que se comprometa con la mejora de la 
calidad educativa. 

Las actividades que se presentan en esta carpeta apuntan a profundizar el conoci­
miento de las diversas teorías con el fin de fundamentar la toma de decisiones cu­
rriculares y construir estrategias para asesorar y acompañar el desarrollo curricu­
lar de las instituciones. 

Las fichas de actividades brindan un conjunto de herram ientas conceptuales y pro­
cedimentales que podrán ser asociadas: 

con los contenidos trabajados en e l Manual, 
con los conceptos y procedimientos pertinentes extraídos del conjunto de 
manuales que atraviesan transversalmente la elaboración de la Programa­
ción Curricular, 
con las producciones realizadas en los e ncuentros con e l tutor y con los 
colegas. 

Ud. puede resolver las actividades referidas a la institución realizando una síntesis 
de las escuelas de su zona o seleccionando alguna que considere relevante. 
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Esquema conceptual 

BASES PSICOPEGAGÓGICAS 

Las teorías del aprendizaje y la institución escolar 

Teoría conductista Teorías cognitivas 

• Aprendizaje significado 

• Teoría socio-histórica 

• Teoría psicogenética 

• Pedagogía comprensión 

.... el contrato didáctic 
1---r• Componentes del proceso ~ 

de enseñanza y aprendozaje ~ 
el triángulo didáctic 

'~ 
para el DESARROLLO CURRICULAR 

Rchas del Manual N" 4: Enseñar a pensar en la escuela ~~ . 
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Ideas previas 

Esta ficha propone un trabajo de explicitación de sus ideas acerca de la enseñanza y 
del aprendizaje para luego contrastarlas con los conceptos que presenta el material. 

Antes de leer el manual 

ACTIVIDAD N o 1 

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

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

1- Una enseñanza adecuada evita que los alumnos tengan errores durante el 
proceso de aprendizaje. 

2- Una enseñanza clara, organizada y motivadora asegura el aprendizaje de 
los alumnos. 

3- Sólo se aprende significativamente cuando el tema es recibido con inte­
rés por el alumno. 

4- Básicamente, el profesor debe procurar que los alumnos entren en con­
tacto con los objetos de conocimiento para que descubran por sí mis­
mos y construyan su propio aprendizaje. 

5- Cuando los conocimientos previos de los alumnos son incorrectos se 
sustituyen por otras ideas correctas. 

6- Una explicación oral del profesor puede ha·cer que el alumno construya 
su conocimiento y realice por tanto un aprendizaje significativo. 

7- Los contenidos sobre los que versan los temas escolares son intercam­
biables; lo importante es que sintonicen con e l nivel de desarrollo del 
alumno y le hagan progresar. 

8- La capacidad de aprendizaje de un alumno depende básicamente de su 

inteligencia. 

(continúa) 
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rif!J1 (continuación) 

9- Los ejercicios o actividades que un alumno puede resolver de mane­
ra independiente son el mejor indicador de lo que se le puede ense­

ñar a continuación. 

1 0- Propiciar las relaciones entre compañeros es importante en la medida 

que con ello se trabajan contenidos afectivos y de relación. 

11- Cuando un alumno enseña a otro, el beneficio intelectual viene dado 
porque el compañero recibe una explicación muy cercana a lo que ya 

sabe. 

12- Cuando los alumnos eligen ellos mismos lo que van a aprender pueden 
integrar mejor los contenidos en sus conocimientos previos. 

13- Si un alumno no accede a sus ideas previas no puede construir conoci­

mientos nuevos. 

14- Si enseñamos a los alumnos buenas estrategias para pensar y aprender 

lo podrán aplicar a todos los contenidos con igual aprovechamiento. 

15- Los contenidos aprendidos significativamente se memorizan en forma 
comprensiva, lo que permite su utilización y enriquecimiento. 

16- Las ideas sobre cómo debe ser la enseñanza y el aprendizaje condicio­
nan la práctica en el aula y la manera de plantear la evaluación. 

17- No es necesario que los alumnos memoricen muchos contenidos, la in­
formación ya está recogida en los libros. Lo importante es darles bue­
nos procedimientos para que accedan a la información cuando les haga 

falta. 

18- Comprender un concepto implica explicar o describir las ideas funda­

mentales del mismo. 

b. Teniendo en cuenta sus respuestas, explicite su concepción de: 

• aprendizaje 
sujeto que aprende 

• enseñanza 
relación entre enseñanza y aprendizaje. 

~-
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Las teorías de aprendizaje y ~~2 la institución escolar L:J 

En esta ficha se le propone analizar los lineamientos de la teoria conductista, su pro­
puesta didáctica y compararlos con los plantees de la teoria cognitiva. 

11 
-ti? a. Lea el siguiente párrafo: 

( •.• ) "Decir que un niño tiene que aprender o escribir es decir bien 
poco coso. Los llamados señales del "saber escribir" proporcionan un 
conjunto más útil de especificaciones del comportamiento. E/ niño ha 
de formar letras y palabras que sean legibles y bellas según el gusto. Es­
to lo ha de hacer copiando primero un modelo, después escribiendo al 
dictado (o autodictándose, deletreando las palabras que en otras oca­
siones suele pronunciar por sílabas), y finalmente tomando el escribir 
como otra forma no vocal de comportamiento verbal. Un método co­
mún es el de obligar al niño a que copie letras o palabras y luego apro­
barle su trabajo o reforzar de algún modo sus aproximaciones al mode­
lo propuesto. A medida que su mano va siendo más segura, se le exigen 
copias más exactas, con una especie de rudimentaria programación. La 
ineficacia de este método es debida en gran parte a que los reforza­
mientas se difieren mucho. El padre o el maestro comenta el trabajo del 
niño o lo rorrige cuando hare ya bastante que fue reali7.ado. ( ... )" 

Extraido de: S. F. Skinner "Tecnología de la enseñanza". Ed. Labor, Barcelona, 1970. 

b. Describa: 

- las actividades propuestas y su secuencia 

- el rol asignado al alumno .................................... . 

- el rol asignado al docente ................................... . 

(continúa) 
~-------------------------~--- --
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rffJ5' (continuación) 

c. De acuerdo con la actividad realizada, sus conocimientos previos y lo 
aportado por el manual, señale las principales caracterfsticas de la teo­
ría conductista. 

ACTIVIDAD N° 2 

a. Complete el cuadro presentado a continuación (Ud. puede remitirse a 
la Introducción del Manual donde se realiza una enumeración de ras­
gos de las teorías cognitivas y para ampliar el contenido referido a la 
teoría conductista, puede recurrir a las orientaciones para el análisis 
donde se amplían los datos necesarios.) 

Caracterización 
de teorías 

Sujeto cognoscente 

Caracterización del 
aprendizaje 

El objetivo de la 
enseñanza 

Teorfa conductista 

DESDE LA ZONA DE SUPERVISIÓN 

Teorías cognitivas 

ACTIVIDAD No 3 

Nota: Realice un análisis general de las instituciones o e lija una institu­
ción en particular. 

a. Describa las características que asumen en las escuelas de su zona de 
supervisión: 

- las actividades propuestas y su secue ncia 

(continúa) 

li\JMinisterio de Cultura y Educació n 
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(continuación) 

- el rol asignado al docente 

b. ¿Con qué aspectos de las/s teoría/s trabajada/s en esta ficha relacionaría 
su descripción? ¿Por qué? 

•••••••••••• o •• o •• • • ' • • •• o •••• o. o ••• • ••••••••••• o • • o • • •• • •• 

. 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 
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Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 2 

Actividad 1 

A continuación, se detallan algunas características del paradigma conductista 
) que podrán serie de utilidad para la realización de la actividad No l. 

El núcleo central del conductismo está constituido por su concepción asociacionis­
ta del conocimiento y del aprendizaje. 

El conocimiento, según esta teoría, se alcanza mediante la asociación de ideas según 
los principios de semejanza, continuidad espacial, temporal y causalidad. Estos prin­
cipios serán el núcleo central de la teoría psicológica del conductismo. 

Inicialmente, sostiene, el hombre es una tábula rasa y todo se adquiere del medio por 
mecanismos asociativos (idea de sujeto pasivo). En este planteo se privilegian como 
fuentes de validez metodologías de investigación que se atengan exclusivamente a la 
observación y la experimentación de fenómenos observables, registrables y cuantifi­
cables, rechazando por ende la instrospección como fuente de información. 

Este paradigma sostiene que el hombre es una especie de caja negra. No podemos 
analizar científicamente lo que sucede dentro de él. Sólo podemos atenernos a lo 
que entra en dicha caja negra (los estímulos) y lo que sale (la conducta). 

El aprendizaje seria entendido como una asociación mecánica entre estímu lo -

) respuesta. 

A este paradigma se le han formulado varias críticas relacionadas con el planteo me­
canicista. Se le critica dejar de lado el análisis de procesos internos. 

Para revisar las respuestas sobre la teoría cognitiva consulte el manual. 

Fichas del Manual N• 4: Enseñar a pensar en la escuela iiiil 



) 

----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Componentes del proceso 
de enseñanza y de 
aprendizaje 10 
Esta ficha le propone profundizar los conceptos de triángulo y contrato didáctico a 
partir del análisis de un caso concreto. 

ACTIVIDAD N° 1 

~ a. Lea el siguiente relato. 
~ 

"Una mañana, un país: un aula cualquiera. Todo está preparado pa­
ra que una vez más comience el ritual. Bancos alineados, mirando al 
frente, una mesa, la pizarra, charlas, risas, bromas y juego, es el breve 
momento de la espera. 

El profesor o la profesora llega. Saludos, preámbulo, llamadas de aten­
ción, todos a sus puestos, por enésima vez la función va a comenzar. 
¡¡Como decíamos ayer ... !! Comienza la explicación, se retoma el dis­
curso. Es el tema equis, situado en la página tal, del libro cual. 

Ha empezado el monólogo, el actor principal ha repasado mental­
mente su papel, trata de hacerlo bien a pesar de la dificultad del con­
tenido. Describe, demuestra, argumenta, trata de convencer y de hacer 
comprender. Por momentos se siente fatigado, cansado de la función 
diaria, en el fondo sabe que aparenta una seguridad que no tiene. Si 
al menos estuviera hablando de aquel tema que tanto le gusta, o de 
aquel otro que conoce tan bien. Pero no, desgraciadamente el tema­
rio es muy amplio. justamente hoy toca uno de esos temas que ni él 
mismo comprende muy bien. En algún momento el discurso se vuelve 
denso y farragoso, intenta reconducirlo, la situación empeora, decide 
eludir el problema, se para, recurre al libro, trata de no salirse del 
guión preparado, repite mecánicamente conceptos, fórmulas, teorías y 
argumentos. Mira el reloj, queda un cuarto de hora para acabar, se 
siente cansado, aburrido, desanimado; al fin toma una decisión: seño­
res, la clase por hoy ha terminado. 

(continúa) 
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r:P (continuación) 

Mientras esto. ocurre, entre el público, un alumno (cualquier alum­
no) escribe ávidamente con palabras textuales. Ha aprendido a dife­
renciar el momento de recoger la información, del de estudiarla. Sa­
be que es fundamental escribir lo más literalmente posible el recita­
do del profesor y lo hace con gran habilidad. 

Mientras escribe, piensa, fantasea y se adormece. A veces, lucha consi­
go mismo por mantener algún contacto consciente con la explicación. 
Atiende, pero al rato abandona, hace ya tiempo que dejó de compren­
der. Fue al principio del curso. Durante los primeros dfas se esforzó, pe­
ro como siempre, pronto acumuló demasiadas lagunas, dudas e incom­
prensiones A estas alturas las palabras y los argumentos le resultan 
piezas de un rompecabezas indescifrable. Cuando escribe, su cabeza 
se llena de imágenes e ideas prácticas que aluden a preocupaciones, 
deseos y expectativas personales. 

Ha pasado ya un buen rato, empieza a sentirse fatigado, mira el reloj: 
todavfa queda bastante. Se frustra, se aburre, se obsesiona con el len­
to transcurrir del tiempo. Su atención acaba siendo absorbida por un 
deseo central: que por fin acabe la clase. De pronto, en algún momen­
to, se oye la frase mágica: señores, la clase por hoy ha terminado, res­
pira profundamente. Se vuelve, habla, bromea, se ríe, se levanta, es el 
breve momento de la espera. 

Un nuevo profesor o profesora llega. Saludos, preámbulo, llamadas de 
atención, todos a sus puestos, por enésimo vez la función va a comen­
zar. ¡¡Como decíamos ayer .. !! 

Extraído de: Porlan, Rafael. "Construaivismo y escuela. Hacia un modelo de en­
señanza- aprendizaje basado en la investigación". Editorial de Investigación en 
la Escuela No. 7- 1989. 

b. Analice el texto, según las siguientes consignas: 

- Caracterice cada uno de los componentes del triángulo didáctico: docen­
te - alumno - contenidos. 

DOCENTE 

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

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

(continúa) 
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~ (continuación) 

ALUMNO CONTENIDO 

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

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

- Formule 3 enunciados que permitan interrelacionar las características 
anteriores. 

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

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

DESDE EL ÁMBITO INSTITUCIONAL 

a- Observe una clase que se esté desarrollando en una institución de su 
zona y analice e l movimiento de la triada didáctica. 

- Describa cada uno de los componentes en la situación de clase observada. 

Para realizar dicha observación puede guiarse por los siguientes ítems: 
-

Siempre A veces Nunca - ~ 

DOCENTE 
Presenta el tema 
Explica el tema 
Aclara dudas 
Propone las actividades a realizar 
Responde a las preguntas de los alumnos 
Explicita formas de trabajo 
Establece normas de trabajo y/o conducta 

ALUMNO 
Realiza las actividades propuestas por el 
docente 
Propone actividades 
Pregunta acerca de la actividad 
Solicita información acerca del contenido 
Interactúa con otros alumnos 
Busca información en diversas fuentes 

-
(continúa) 
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~ (continuación) 
@;:?'l-------.---.---.-----, 

Siempre A veces Nunca 

CONTENIDO 
Se selecciona en función de los intereses 
de los alumnos 
Se selecciona en función de la programación 
curricular 
Se tiene en cuenta las ideas previas 
de los alumnos 
Son propuestos por los alumnos 
Presenta e l contenido en forma: 

Oral 
Ex positiva 

De acuerdo a lo expresado en la grilla: 

- ¡Cuál de los componentes predomina? ¡Por qué? 

- ¡Cómo son tenidos en cuenta los otros componentes? 

- ¡Puede inferir las reglas que se establecieron implicitamente mediante el 
contrato didáctico? 

Para realizar dicha observación puede guiarse por los siguientes ítems: 

- Describa cada uno de los componentes en la situación de clase observada 

Docente .... 

Alumno 

Contenido . . . . 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

- ¿Cuál de los componentes predomina? ¿Por qué? 

- ¿Son tenidos en cuenta los otros componentes? ¿Cómo? 

¿Puede inferir las reglas que se establecieron implícitamente mediante el 
contrato didáctico? 

- ¿Observó durante la interacción algún tipo de negociación? ¿Cuál? 
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Las condiciones del 
aprendizaje significativo 

Esta ficha propone analizar la presencia o no de las condiciones necesarias para el 
logro de aprendizajes significativos en cada institución. 

ACTIVIDAD No 1 

~ · Esta actividad tiene como objeto recuperar las ideas previas que Ud. po-
~ see en relación con los temas que se abordan en esta ficha. 

a. Complete esta frase apelando a su biogr~fía escolar: 

Yo aprendo signiftcativamente cuando ....... : ....................... . 

(bajo qué condiciones, en qué circunstancias, etc.) . ................... . . . 

b. Fundamente por qué considera que los rasgos descriptos constituyen una 
condición para el aprendizaje significativo. 

ACTIVIDAD N ° 2 

a. Enumere, teniendo en cuenta su experiencia personal, tres condicio­
nes que debe tener el proceso de enseñanza y de aprendizaje para el 
logro de aprendizajes significativos. 

b. Compare su respuesta con las condiciones descriptas en el Capítulo 2 del 
Manual 4: "Condiciones escolares y aprendizaje significativo". 

- ¡Alguna condición no ha sido tenida en cuenta? 

(continúa) 
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rt? (continuación) 

- Mencione algún factor que incida en la consecución de aprendizajes sig-
nificativos que pueda agregarse a las mencionadas en el Manual: 

••••••••• o ••••••••••••••• • •••••• •• ••• • •••••• o ••••••••••••• 

o o •••• o o ••••••••••• o o •••• o o ••• o •••• o •• • ••••••••••• o o o •••• 

ACTIVIDAD N o 3 

DESDE EL ÁMBITO INSTITUCIONAL: 

l. ¿Cuáles de las condiciones mencionadas Ud. pudo observar en las ins­
tituciones de su zona? 

2. ¿Cuál/es considera que es necesario desarrollar para generar aprendiza­
jes significativos? 

3. Elabore por lo menos 3 sugerencias o lfneas de acción que le propondría 
a las escuelas de su zona, para poner en práctica las condiciones mencio­
nadas en la respuesta anterior. 

4. ¿Qué incidencia tienen estas acciones en la Programación Curricular y en 
las programaciones de aula? 

5. Relacione las estrategias propuestas con los objetivos que se plantean e n 
el Proyecto Educativo de Supervisión, o prevea el modo en que se podrían 
vincular . 

• • o ' • • •• • o o ••• o . o ••• o o ••• o • • • o • • ••• •• • • •••• • •• o o. o o ••• ••• • 

__.__ 

fj 
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Orientaciones para la revisión de 
la Ficha N °4 

Actividad N° 1 
La corrección dependerá de su criterio personal y el correcto empleo de la 
bibliografía. 

·Actividad N° 2 

El objetivo de estas actividades es la integración de los conceptos trabajados, en 
función de los contenidos del Manual. 

En cuanto a las preguntas, la corrección dependerá de su criterio personal 

Actividad N° 3 
Algunas de estas estrategias implementadas por la gestión pueden ser: 

Instalar la temática ·del aprendizaje sign ificativo. A modo de sensibilización, 
es válida la presentación de algún material motivador, la invitación de un es­
pecialista o la implementación de cualquiera de las actividades sugeridas en 
estas FICHAS. 
Proponer a los docentes observaciones cruzadas de sus clases, con una sen­
cilla guía de observación. 

En reuniones de intercambio docente, en pequeños grupos de discusión, 
analizar los registros de clases y proponer sugerencias para sus prácticas. 
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El aprendizaje en la 
resolución de problemas 10 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

Esta ficha se propone reflexionar sobre la comprensión de los alumnos para la re­
solución de problemas. 

Tomando como base investigaciones realizadas en el área de la enseñanza de la ma­
temática, cuyos resultados son interpretados por Chevallard. La investigación a la 
que se hace referencia consistió en presentar a niños en edad escolar una serie de 
problemas "absurdos" (en términos del observador- adulto) que debían ser resuel­
tos individualmente y por escrito. 

ACTIVIDAD No 1 

A continuación se transcriben las situaciones planteadas y los resultados 
de la investigación: 

Las situaciones: 

" En un barco hay 26 ovejas y 10 cabras.¿Cuál es la edad del capitán?" . 

"Tengo 4 chupetines en mi bolsillo derecho y 9 caramelos en mi bolsi­
llo izquierdo. ¿Cuál es la edad de mi papá?." 

"En un corral hay 125 ovejas y 5 perros. ¿Cuál es la edad del pastor " 

•• Un pastor tiene 360 ovejas y 1 O perros. ¿Cuál es la edad del pastor?" 

" En una clase hay 12 niñas y 13 niños. ¿Cuál es la edad de la maestra?" 

(continúa) 
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(continuación) 

" En un barco hay 36 ovejas, l O se caen al agua. ¿Cuál es la edad 
del capitán?" 

" En la clase hay 7 filas de 4 mesas. ¿Cuál es la edad de la maestra?'' 

Cada enunciado se completa con la pregunta: ¿qué piensas de este problema? 

Los resultados: 

Responden sin expresar duda so­

bre el problema 
Responden expresando una duda 

sobre el problema 
Dicen que no se puede responder 

a la pregunta 
Hacen una evaluación que no tie­

ne en cuenta los datos 

127 alumnos 

16 alumnos 

10 alumnos 

8 alumnos 

Los alumnos resolvieron las situaciones problemáticas planteadas, realizan­
do los cálculos (suma, resta y multiplicación, según el caso) y hallando, en su 
mayorfa, una respuesta sin sentido. 

Por ejemplo, para el primer problema planteado, se observaron resolucio­
nes del tipo: El cálculo: 26 + 1 O = 36 

La respuesta: el capitán tiene 36 años. 

Responda: 

- ¿Qué le resulta s ignificativo del cuadro de resultados? 

-Teniendo en cuenta la ficha anterior ¿cómo analizaría el desarrollo del con­
trato didáctico en esas situaciones? 

- ¿A lo largo de su vida escolar ha vivido situaciones "absurdas"? ¿Han sido 
frecuentes? ¿En qué área recuerda haberlas vivido con mayor intensidad? 
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ACTIVIDAD N ° 2 

DESDE SU INSTITUCION 

a- Tome S cuadernos o carpetas de Matemática de un mismo curso 

b- Lea las situaciones problemáticas propuestas por e l docente: 

• ¿Son planteas adecuados desde la perspectiva de la significatividad ló­
gica y psicológica? Fundamente. 

• ¿Observa que e l alumno puede establecer relaciones sign ificativas entre 
los conceptos trabajados? ¿Por qué? 

• ¿Observa distintos t ipos de resolución de las mismas? ¿Cuáles? 

• Tenie ndo e n cue nta sus respuestas, defina e l t ipo de aprendizaje (su­
perficial o significativo) que estas s it uaciones problemáticas generan. 
Fundamente. 

Tenie ndo en cuenta el cuadro anterio r elabore tres recomendaciones que 
le haría a los directivos para profundizar e l trabajo con la resolución de 
problemas. 

1 •••••.• • ....•.•••••. • ••..••••••..•..•.•••..••......•.••.• 

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

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

¿Qué obstáculos le puede anticipar a los directores en re lación con las re­
c:emendaciones realizadas? 

Proponga tres acciones a desarrollar desde su rol para acompañar la imple­
mentación de las recomendaciones realizadas 
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) 

FICHA DE DATOS 

Nombre del director: ............................. o ••••• • 

) 

Fecha de nacimiento: ......... . .......... . ..... o •••• o o ••••• 

D.N.I.: .. . ............... . .. . .... . ..... , .. . o ••• o •••• o. o ••• 

Nombre de Escuela: ...... . ................ . .... o •• • ••• o ••• 

Fecha de entrega: . . .. . . . . . .. .... ... . ....... o ••• • •••••••••• 

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

Nombre del tutor: ..... o • • •• • ••••• • • • •••••••• o ••• o • • •••• o •• o 

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

Observaciones: . ....... . .... . ..... . .................... o ••• 
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El docente como mediador 10 
La siguiente ficha le permitirá profundizar los conceptos relacionados con la teoría 
socio-histórica y relacionarlos con los procesos que se desarrollan en las institucio­
nes de su zona 

, . . ' ACTIVIDAD No. 1 . 

A continuación, se transcribe un fragmento de una clase de ciencias pa­
ra niños de 12/ 13 años. El contenido, la presión del aire, se trabajó con 
una serie de actividades en que los niños manipularon, observaron lo 
que sucedía y extrajeron conclusiones. 

Por ejemplo: tomaron leche de una pajita, soplaron entre dos manzanas 
que colgaban de un cordel a 3 cm. de distancia aproximadamente y sopla­
ron el líquido de una jarra tapada, con lo cual éste brotó como de una 
fuente . 

El relato se centra en un pasaje en que el que la docente realiza una serie 
de preguntas a los niños. 

Maestra - Bueno, hemos soplado por aquf y ¿qué ocurrió? 

Alumno F- Toda el agua salió de la pajita. 

Alumno P - El agua salió por la punta. 

M - ¡Salió toda!, pero ¿por qué? ¡Vamos! Esto es fácil. 

Alumno F - Porque cuando soplamos las burbujas para adentro, to­
do ... todo el aire subió por la pajita ... junto con el agua. 

M - ¡No, no! Me parece que no es así. Cuando metimos aire por aquí ... 
¿a dónde fue a parar? 

Alumnos (varios) -A la botella. 

M - ¿A la botella? ¿O sea que había más aire o menos aquf dentro? 

Alumnos - Más 

M - Más aire, ¿verdad? Había mucho más aire aquf dentro. Y ese aire ... 
¿qué es lo que quería hacer? 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

Alumnos (varios al mismo tiempo)- Salir 

Empujar el agua . .• para afuera, para tener sitio para él. 

M - Sí, sí. Muy buena respuesta 

(Extraído de Barnes, "From communication to Currículum"- 1976) 

Responda: 

a. La forma que asume esta interacción docente- alumnos, ¿podría ser con­
siderada como un andamiaje? Justifique su respuesta. 

b. Si el docente del relato perteneciera a su zona, ¿qué sugerencia le ha­
ría para generar un andamiaje apropiado a las características de los 
alumnos? 

a. Elija uno de los conceptos de la teoría socio- histórica: 

Zona de Desarrollo Próximo 
Zona de Desarrollo Real 
Zona de Desarrollo Potencial 
Ayuda ajustada. 

b. Describa una situación en la que se pueda observar las características que 
asume el concepto seleccionado. 

c. Escriba tres aportes que esta teoría puede realizar para atender a la diversidad. 

(continúa) 
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@' (continuación) 

d. Diseñe un encuentro de capacitación para abordar estos temas de ma-
nera tal que puedan ser incluidos en la Programación Curricular de las 

instituciones. Tenga en cuenta: 

. Objetivos 

• Destinatarios . Actividades . Tiempo . Relación con la Programación Curricular 

• Evaluación del encuentro 

' · 

) 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 f1 1 
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Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 6 

Actividad N° 1 
Para dar cuenta de la actividad propuesta, Ud. debe focalizar en los rasgos y 
la conceptualización desarrollada en el Manual sobre la temática de andamia­
je. Además, por tratarse de una situación concreta de interacción es perti­
nente, en primera instancia, un análisis de la misma. 

Tenga en cuenta el tipo de preguntas que realiza la docente en relación con los pro­
cesos cognitivos que activa y las respuestas de los alumnos. 

¿Facilitó la compresión del tema? 

¿En qué consistió la ayuda? 

Apele para el armado de su fundamentación, a la integración de los siguientes 
conceptos: 

- Zona de Desarrollo Próximo 
- Zona de Desarrollo Real 
- Zona de Desarrollo Potencial 
-Ayuda ajustada. 

Actividad N° 2 
) Consideraciones generales para analizar sus respuestas: 

Comprender esta teorfa significa generar estrategias, desde el polo de la enseñan­
za, que permitan intervenciones ajustadas. 

Para ello y, como punto de partida, el docente debe conocer la zona de desarrollo 
real de sus alumnos. Las estrategias son variadas, pero todas guardan relación con 
las caracterfsticas del grupo escolar, la atención a la diversidad y los contenidos es­
colares que se deseen trabajar. 

En la medida en que estas decisiones impregnen las resoluciones que rodean al tra­
bajo con los contenidos a enseñar, éstas se traducirán de un modo u otro, en la 
Programación Curricular, especialmente en aquellos acuerdos relacionados con el 
cómo enseñar y con el cómo evaluar los aprendizajes. 
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Actividad No 3 

Esta actividad se centra en reconocer la posibilidad de profesionalización del plan­
tel docente en la dinámica institucional. Es decir, en qué medida el personal directi­
vo crea situaciones para el aprendizaje significativo del conjunto. 

Para ello, pueden ponerse en juego variadas estrategias de capacitación interna, in­
tercambios docentes, etc. Además, debe hacer mención de la necesidad de incluir 
estas consideraciones en las decisiones que se generen alrededor de la Programa­

ción Curricular. 
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Una mirada desde la teoría 10 . , . 
ps1cogenet1ca 

Esta ficha se divide en dos partes, una propone el tratamiento de la teoría psicoge­
nética y la otra se centra en la concepción del error y su relación con la práctica 
docente. 

Parte 1 

Analice la siguiente frase utilizando los conceptos fundamentales de la 
teoría piageteana: asimilación, acomodación, equilibración, otros 

"LA ACCIÓN ES EL ORIGEN DE TODO CONOCIMIENTO" 

El director y e l equipo docente de una institución de nivel inicial y EGB, 
participan de un taller sobre Teoría Psicogenética. El coordinador del ta­
ller presenta la siguiente situadón para analizar: 

Un grupo de niños está leyendo un texto con información de que un 
grupo indígena -los diaguitas- trabajaba la cerámica. El texto está 
acompañado por una lámina que muestra a mujeres indígenas molien­
do granos en un mortero y cacharros de cerámica al lado de. ellas. 

La maestra se acerca al grupo y uno de los niños le dice: "Estos indí­
genas hacían artesanfas de cerámica". "¿Para qué usaban las artesa­
nfas?", pregunta la maestra. "Para adornar las casas", afirma el niño. 

(continúa) 
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rifJl (continuación) 

La maestra duda, mira la ilustración, e insiste: "¿Por qué pensás que 
usaban las artesanías como adorno?". "Para eso las compra mi ma­
má. "Y un niño agrega: "Sí, a mi mamá también le gustan las artesa­
nías. fn mi casa hay un montón." 

Extraído de "Didáctica de las Ciencias Sociales". Cap. IV de Aisenberg, Beatriz. 

a. ¿Cómo interpreta las explicaciones que dan los niños en esta clase a par­
tir de los postulados de la teoría psicogenética? Para fundamentar su res­
puesta recurra a los conceptos de asimilación, acomodación, acción. 

b. ¿Qué actividades podría desarrollar esta maestra para: ' 

- recuperar conocimientos previos 

- generar conflictos cognitivos 

- favorecer aprendizajes significativos, en los alumnos? 

. -
· .· ACTIVIDAD N° 3 

1 

Los aspectos organizativos de la escuela, tales como la distribución de 
tiempo, espacios y agrupamientos, pueden contribuir u obstaculizar la 
generación de conflictos socio-cognitivos en niños y adultos. 

a. Proponga acciones referidas al agrupam iento de los alumnos para imple­
mentar que contribuyan a la generación de conflictos socio-cognitivos. 
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Parte 2 

ACTIVIDAD No 4 

REFLEXIÓN SOBRE. SU PRÁCTICA 

Un punto relevante de la Teoría Psicogenética es la concepción de .. . 
error. 

a. Lea estas posibles acepciones que se le suelen atribuir a esta noción 
(explícita o implfcitamente). 

- Señale lals opción/es con la/s que acuerda. 

l. Un error es algo para ocultar 
2. Un error es algo que hay que corregir rápidamente para que no 

quede fijado 
3. Un error es una falta de comprensión 
4. Un error es el marco de asimilación para nuevos saberes 
5. Agregue la que considere necesaria 

b. Fundamente su concepción de error 

c. Establezca cuatro relaciones posibles entre su concepción de error 
y las prácticas concretas de evaluación, en referencia a la: 

- evaluación de los alumnos 
- evaluación de los docentes 

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

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

4 ......... . ............... -........ . .... . ...... . .......... . . . 

d. Cómo incide su concepción de error en: 

- las reuniones con los docentes. 
- la cali ficación de los directivos. 
- el asesoramiento y orientación. 
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ACTIVIDAD N° S 

~ a. Analice la siguiente situación y elabore líneas de asesoramiento . 

Los directores de su zona al observar cuadernos de los alumnos obser-

11~ van que algunos docentes conciben el error como "algo que hay que co-
rregir rápidamente para que no quede (ljado" 

b. Exprese tres ejes que utilizaría para realizar el asesoramiento a dichos di-
rectivos para trabajar con sus docentes 

• • • • o •••••••• • ••••• o •• • ••••••••• • o • • ••••• o ••••••• o ••• o •• o. 

•••• o o. o ••• o •• • •••• o. o •• o ••• o • • o •• • •• • •••••••••• o . o •• o • • o • 
) 

• • • o •••••••••••••••• o •••••• o ••••••••• o o • • •••• • •• • •• • •• •• • • 

) 

"FICHA CON ORIENTACIONES" I § 1 
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Orientaciones para el análisis de 
la Ficha N° 7 

m Actividad N• 2 B PuntoA 

En la situació n propuesta, los niños están otorgando un significado diferente al es­
perado por la docente, lo cual nos remite al tema del error. En este caso se trata 

de un error constructivo que como tal, representa un desafío didáctico para la do­
cente. Ella deberá decidir acerca de la estrategia de intervención más adecuada a 
esta situación. 

Siguiendo a Aisenberg (Ob. cit . pág.l4 1) el conocimiento infantil en torno al mundo 

social, posee las siguientes características: 

a) Los niños no llegan a la escuela "vacíos".Tienen, por ejemplo, ideas sobre la fami­
lia, la ciudad, la autoridad, la justicia, sobre aspectos económicos, etc. 

b) No perciben pasivamente la información aportada por los adultos, sino que rea­
lizan un trabajo intelectual ligado a sus propias interacciones sociales. Se plantean 
interrogantes y formulan hipótesis originales acerca de los objetos de conocimien­
to con los cuales interactúan. 

e) En consecuencia, los niños establecen interacciones singulares. Todo niño, además 
de sujeto psicológico, es sujeto social, pertenece a un grupo social determinado. Su 
particular inserción en la realidad marca el proceso de construcción de las nocio­

nes sociales. 

d) Su experiencia social incluye informaciones de lugares cercanos y lejanos recibi­
das a través de los adultos y los medios de comunicación, a las cuales también dan 
sign ificado. 

En el caso propuesto se ponen de manifiesto las características citadas. 

El valor de artesanías que los niños otorgan a los objetos observados en las imágenes, 
deriva del significado que se le atribuye a estos objetos en su contexto cotidiano. 

El proceso que realizan es la yuxtaposición de ambos significados, desde la imposi­
bilidad de contextualizarlo en una situación concreta: la forma de vida indígena. 
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Punto B 

Mostraremos una posible estrategia de abordaje, siguiendo el comentario de lo que 
realizó efectivamente la docente en el ejemplo citado. 

Ella propuso la siguiente secuencia de actividades: 

l . Pidió a los niños que busquen información acerca de cómo se alimentaba 
este grupo indígena. 

2. Propuso que sistematicen los datos a partir de las siguientes preguntas: ¿cómo 
conseguían sus alimentos?, ¿dónde los guardaban?, ¿cómo los cocinaban?, etc. 

3. Sugirió que realicen dos dibujos: de un grupo indígena alimentándose y de 
una familia actual a la hora de la cena. 

4. Por último, pidió a sus alumnos buscar en el diccionario el significado de la 
palabra "artesanía". 

S. .En la puesta en común, retomó el tema y compararon los utensilios de co­

cina que utilizamos ahora con los que usaban los indígenas. El objetivo era 
establecer diferencias para una mejor comprensión de los contenidos que 
se estaban enseñando. 

Algunos principios básicos ayudan a enfocar el problema de la intervención docente: 

Presentar a los alumnos la nueva temática a través de explicaciones y de 
textos. 

Promover actividades que permitan a los alumnos explicitar qué entienden, 
es· decir, qué significado otorgan a los contenidos presentados. 

Atención: muchas veces una buena pregunta es suficiente. 
En las primeras aproximaciones es probable que surjan indicadores sobre las 
teorías y nociones sobre las cuales se está asimilando la nueva información. 
Buscar producir conflictos cognitivos que faciliten la apropiación de los 

) 

contenidos por parte de los alumnos. ) 

Centrar las clases en explicaciones nuestras y de los alumnos y no en me-

ras repeticiones de información. 

Además, recuerde que para fundamentar en el mismo Manual, hay más sugerencias 

en torno a la intervención docente. 

Actividad N° 3 

El eje de esta actividad es la reflexión sobre e l aspecto de la gestión y organización, 

referida al agrupamiento de los alumnos y en qué medida facilita u obstaculiza cier­
tos procesos vinculados a la tarea. 

Es P<?Sible diseñar algunas reglas prácticas que permitan un manejo diferente de es­
ta variable, tendiente a generar nuevas interacciones entre pares. 

~inisterio de Cultura y Educación 
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Al respecto existen muchas investigaciones que reafirman la idea de que los agru­
pamientos homogéneos no generan condiciones propicias para una interacción que 

apunte a la generación de conflictos sociocognitivos.A su vez, el trabajo con la he­
terogeneidad debe guardar ciertas condiciones para ser enriquecedor. Con niveles 

de conceptualización muy dispares, las hipótesis que se intercambian, o bien no son 
asimiladas por unos, o bien no representan desafío para otros. Por lo tanto, no se 
produce conflicto en ningún sentido posible. 

Actividad No 4 

PuntosA y B 

Las afirmaciones 1 y 2 corresponden a un paradigma de tipo conductista para el cual 
el error es una desviación que obstaculiza el aprendizaje. En relación al aprendizaje 
de los alumnos, sostener esta postura evidencia un énfasis puesto en la corrección, 
en el ajuste del modelo, en la respuesta única, en el protagonismo del docente por 
sobre el de los alumnos, etc. En el ámbito institucional, pueden describirse múltiples 
prácticas, tales como: el ocultamiento de lo que "sale mal", el miedo a innovar, el 
apego a un modelo de funcionamiento ya probado, el conservadurismo, el funciona­
miento celular, etc. 

Con respecto a la afirmación 3 la idea varía, ya que apelar a la comprensión, implica 
en primera instancia, la necesidad de explicitar su conceptualización. En este sentido, 
una posibilidad puede ser la de interpretarla como una falla en la apropiación del mo­

delo propuesto; en tal caso el paradigma subyacente continúa siendo el mismo. 

En el marco teórico que se aborda en el manual se puede pensar en términos de 
una comprensión "diferente" a la buscada. Una intervención coherente pasaría por 
"buscar" ese error, indagando en las causas que le dieron origen y construir desde 

alll, nuevas aproximaciones al contenido (afirmación 4). 

Punto C 

Una evaluación permite ponderar, cualitativa o cuantitativamente y con distintos 
grados de asertividad, la distancia que hay entre los objetivos propuestos para el 
aprendizaje y lo aprendido efectivamente. 

Toda evaluación se posiciona frente al error, ya sea que su diseño esté dispuesto para: 

detectarlos y, a partir de ellos determinar una calificación que ubica al alum­
no en un lugar dentro de una escala. 
a partir de ellos, abrir una instancia de reflexión- acción, donde el juicio 
emitido se plantea en términos de mayor o menor éxito en la resolución 
de una situación. 

comprender la lógica de producción de un sujeto o un grupo. 
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comprender una realidad y poder reorientar la toma de decisiones, en una 
situación determinada. 
otros. 

Cualquiera de estas posibilidades (que no son excluyentes) en la consideración 
del error en el marco de una evaluación, deberán ser consideradas según se tra­

te de la evaluación de un alumno, un docente o una institución y de la intención 

que persigue. 

a Ministerio de Cultura y Educación 
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Hacia la aplicación de la 
pedagogía de la . , 
comprens1on 

FICHA DE ENVÍOAL TUTOR 

Nombre y apellido: . . . . 
Cargo: 

Código: . . 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

Esta ficha propone trabajar conceptos de la "pedagogía de la comprensión", promo­
viendo criterios de intervención institucional para favorecer la implementación de 
sus aspectos didácticos. 

ACTIVIDAD N° 1 

a.Realice un listado de los principios que desde la enseñanza sustenta la 
Teoria Uno. 

b. Enumere las condiciones que permiten el logro de mejores aprendizajes. 
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AC;rJVJ DAD N° 2 

a. Observe el desarrollo de un tema en algún curso o año de una escue­
la de su zona. 

b. Realice una breve descripción de su desarrollo 

c. Destaque la presencia o ausencia de los siguientes aspectos: 

l. Desde la enseñanza 

Información clara 
• Práctica reflexiva 

Retroalimentación informativa 
Motivación intrlnseca y extrínseca 

2. Desde las competencias que desarrolla en los alumnos 

Explicación 
Ejemplificación 

• Aplicación 
Justificación 
Comparación y contraste 
Contextualización 

• Generalización 

3. Desde los contenidos 

Utilización de las distintas vías de acceso al conocimiento: 

Narrativo 
Lógico- matemático 

• Fundacional 
Estético 
Experimental 

d. Teniendo en cuenta lo observado, ¿qué tipo de comprensión se tiende a 
desarrollar en los alumnos? Justifique. 

e. ¿Qué recomendaciones le haría al directivo de ese docente para cumplir 
con las metas mencionadas por Gardner: 

retención del conocimiento 
comprensión del conocimiento 
uso activo del conocimiento 

ii Ministerio de Cultura y Educación 
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ACTIVIDAD N° 3 

ci7 a. Señale tres modificaciones que considere necesarias para incorporar 
en el funcionamiento institucional de su escuela para lograr la aplicación 

'¡(' 
de las recomendaciones propuestas en el punto anterior: 

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

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

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

b. Indique acciones concretas a llevar a cabo para implementar las modifica-
dones propuestas 

MODIFICACIONES ACCIONES 

A 

B 

e 

Nota: Para profundizar estos temas se recomienda la lectura de "La escuela 
inteligente" de David Perkins que forma parte de la Biblioteca Profesional 
Docente 

) 
FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

Observaciones: ..... . . . .... .... . . . .. . . .. .... . . . . . . . . . . . . . . . 
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Actividades de síntesis 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: .. 
Cargo: . . . . 
Código: . . . . 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

Esta ficha tiene como objetivo la integración de los contenidos trabajados a lo lar­
go del Manual. 

ACTIVIDAD N° 1 

Realice un mapa conceptual de los conceptos trabajados en este Manual 
que Ud. considere fundamentales. 

Basándose en el mapa, elabore S afirmaciones que fundamenten la pro­
puesta pedagógica de su institución. Justifique sus afirmaciones de las 
escuelas de su zona. 

1 • . • • •• ••• ••••• • •••••••• • ••• ••• •••••••••• •• •• • • ••• •• • • • . . • 

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

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

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

S .. ..... ............ .. ...... .... ............. . ........... . 

C · . . · : · ACTIVIDAD No 2 . 
;1 • . • 

a. Tome el Diseño Curricular Provincial: 

- Analice su sustento psicológico. 
Explicite la/s teorías que fundamentan e l DCP 

(continúa) 
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~~------------~ 
(continuación) 

b. Realice un listado (ayuda memoria) de los conceptos que no deben fal­
tarle cuando asesore al equipo directivo en el momento de realizar: 

La selección de contenidos: 

1 • . ••••• . •••••••••.....•.• ••• .• . ... •. ••. • ••• . .•..•. . •..• • • 

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

3 ................ \ .................................. . ... . . 

La planificación: 

1 .•.•••• • .• . ..•••••.•• • •••• • •••. • .••. • .• • .•..•..•.•• • .•.•. 

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

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

La corrección: 

1 •. . .•..•• . .•........•.. • •••.•.• • . • .....•..••••••••••••••• 

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

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

ACTIVIDAD No 3 

~ El metacurriculum 

a. El objetivo de esta actividad es la búsqueda de indicadores que facili­

ten la evaluación del trabajo sobre el metacurriculum. 

Le proponemos que realice una observación a un docente de su institución. 

Para ello se le sugiere la utilización de la presente gufa como instrumento 
para la recolección de información. Si lo considera necesario puede incluir 
otros aspectos o modificar los existentes, en caso de realizar alguna modi­
ficación justifique el por qué de su inclusión. 

(continúa) 
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t?' (continuación) 

Siempre A-véces Nunca 

¿Se presta atención en la propuesta didác-
tica a los distintos niveles de compren-
sión? (contenido, epistémico, resolución 
de problemas, investigación). 

¿Desde la propuesta de enseñanza se 
ofrecen instrumentos que faciliten el 
aprendizaje?(Tales como explicitación de 
los términos empleados, explicaciones de 
consignas, etc.) 

¿Se motiva a los alumnos para alcanzar 
aprendizajes mas profundos estimulando su 
curiosidad, persistencia intelectual, interés? 

¿El docente ofrece una variedad de recur-
sos simbólicos que faciliten la integración 
de los diversos temas? 

¿Los estudiantes aprenden estrategias de 
aprendizaje y las aplican en su propio pro-
ceso, favoreciendo el aprender a aprender? 

¿Se enseña a transferir, explorando cone-
xiones de un tema con otros de la misma 
materia, con otras materias y con hechos 
que acontecen fuera de la escuela? 

) 
Observaciones 

b. A partir de lo observado formu le dos problemas con relación al modo 
en que se aborda e l metacurriculum en las escuelas. 

1 ••••••••••••• o o • • o. o •• ' o. o •• o. o o ••••• o •••••• • •••••••••••• 

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

c. Formule dos estrategias que permitan superar las dificultades. 

1 ••••••••••••• • •••••••••••• o •••••••• o o ••••••••• • o. o o ••• • •• 

2 ................ . ... .. ... . .................... . ... . ...... 
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) 

FICHA DE DATOS ) 
Nombre del director: ............ . .. . ................... . 

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

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

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

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

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

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

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

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

& Ministerio de Cultura y Educación 
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Una propuesta de . . , 
capac1tac1on 

Esta ficha le propone diseñar un encuentro de capacitación para abordar los temas 
propuestos en este Manual. Para ello se sugiere realizar los siguientes pasos: 

ACTIVIDAD N° 1 

Elabore un instrumento de recolección de datos que le permita explíci­
tar los conocimientos que los directivos tienen acerca de estos temas. 

Esta tarea la puede realizar de manera informal a través de conversacio­
nes con sus docentes o por medio de una encuesta que indague sobre 
los siguientes ft~ms: 

Formación de los directivos 
Cursos realízados 
Experiencia docente 
Concepción de enseñanza y de aprendizaje 
Visión y expectatívas acerca de los alumnos 
Otros 

Nota: Para complementar la recolección de datos puede utilizar el instru­
mento propuesto en la ~cha Nro. 7: Los directivos ante las innovaciones del Ma­
nual 1 "Innovación y gestión" 

Ejemplo de encuesta: 

(Se presenta esta encuesta a modo de ejemplo, Ud. puede realizar las 
modificaciones que considere necesarias) 

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

Antigüedad en la docencia: ........ . ................ . ........ . 

Experiencia docente: .. . ....................... . ............ . 

Cursos realizados: 

(continúa) 
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(continuación) 

J. ¿Qué aspectos del curriculum tienen en cuenta los docentes al 
planificar? 

2. ¿Cómo caracterizaría el modelo pedagógico de las escuelas de su 
zona? 

2.1. ¿Qué le gustaría modificar y qué le gustaría mantener? ¿Por qué? 

3. ¿Cuáles son los criterios institucionales para evaluar los procesos de 
enseñanza y de aprendizaje? ¿Ud. acuerda con esos criterios? ¿Por qué? 

4. ¿Considera relevante acordar criterios de planificación 

• A nivel ciclo 
• A nivel institucional 
• Otros 

¿Por qué? 

5. ¿Qué se tiene en cuenta al planificar: 

• los contenidos del área 
• los saberes previos de los alumnos 
• las planificaciones de años anteriores 
• los materiales didácticos con que cuentan las escuelas 

¿Por qué? 

6. ¿Qué expectativas encuentra en los directivos en relación con los 
aprendizajes de los alumnos? 

• • Ministerio de Cultura y Educación 
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ACTIVIDAD N ° 2 

Realice un esquema de los conceptos que aborda este Manual y que Ud. 
considera fundamentales para trabajar con los directivos. Puede utilizar 
el esquema realizado en la ficha No 9 

Para realizar el esquema Ud. puede: 

- Hacer una lista de los conceptos fundamentales 
- Jerarquizarlos en función de su inclusión 
- Organizarlos utilizando los conectores necesarios 

ACTIVIDAD N° 3 

a. Analice los datos recogidos en la actividad No l. Señale los conceptos 

que: 

- Aparecen en forma correcta 
- Aparecen en forma equivocada 
- No aparecen 

b. Compare el análisis de estos datos con el esquema realizado por Ud. en 
la actividad No 2. 

c. Seleccione los conceptos que Ud. considera que se deben abordar en la 
capacitación. 

ACTIVIDAD N o 4 

Defina los objetivos de la propuesta de capacitación 

Elabore un plan de acción para llevar a cabo la propuesta. 

Para ello: 

a. Piense acciones para sensibilizar al equipo e incentivar su participación 
y compromiso en la capacitación 

b. Planifique la cantidad de encuentros y las actividades que realizará en ellos 
para alcanzar los objetivos propuestos 

c. Elabore un instrumento de evaluación de la propuesta 

NOTA: Considere la necesidad de elaborar estrategias para implementar en 
el aula. Es importante relacionar cada tema con la práctica cotidiana y cons­
truir alternativas de acción estableciendo, entre todos los docentes, líneas 
de acuerdo y de acción conjunta. 
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FICHAS DE ACTIVIDADES 

Manual 
El desarrollo curricular 

• Usted ha finalizado su trabajo con las fichas de actividadec¡ 
e orrespondient<>~ al Manual No 4. 

• Ahora Ud. inicia c;u trabajo con las fichas dc> actividades del 
Manual 5. 

• E tas fichas están acompañadas por orientaciones para el 
e n llisi dt> las rec;pu c;tao¡. 
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Orientaciones 

Las actividades comprendidas en estas fichas plantean profundizar el análisis del de­
sarrollo curricular institucional con el fin de acompañarlo en la gestión curricular. 

Para ello brindan un conjunto de herramientas conceptuales y procedimentales que 

lo ayudarán a: 

Detectar las fortalezas y debilidades del desarrollo curricular de su institución 
Encontrar caminos para elaborar el Proyecto Curricular institucional 
Analizar las características de los materiales curriculares. 

Acuerdos institucionales en torno a: 

(!1etod~ogi• r ztenid~ 

~teriale• 
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Acerca de las ideas previas 

Esta ficha lo invita a Ud. a explicitar sus ideas previas acerca de los contenidos abor­
dados en el Manual 5 para luego contrastarlas con los conceptos que presenta el 
material. 

Antes de leer el manual 

ACTIVIDAD No 1 

a. Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones. 
Fundamente sus respuestas: 

• Tomar decisiones acerca del desarrollo currricular, requiere: 

1- contextualizar y adaptar el Diseño Curricular Provincial (DCP) a la reali­
dad institucional, 

2- articular y elaborar la programación curricular a nivel institucional, 

3- definir aspectos relacionados específicamente con los procesos de ense­
ñanza y de aprendizaje, 

4- articular los objetivos generales de la institución con las decis iones 
curriculares, 

5- sumar las intervenciones realizadas por distintos docentes, 

(continúa) 
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(continuación) 

6- tomar decisiones desde el equipo directivo, 

7- ejecutar las directrices del Diseño Curricular Provincial (DCP), 

8- implicar al conjunto de los docentes y al equipo de conducción, 
/'"" 

9- analizar y reflexionar conjuntamente sobre la práctica educativa, 

1 0- planificar proyectos de aula, 

1 1- trabajar sobre la coherencia entre las intervenciones docentes de una 
institución. 

b. ¿A qué cuestiones intenta dar respuesta la Programación Curricular? 

c. Establezca al menos tres relaciones entre la Programación Curricular y los 
conceptos de AUTÓNOMIA INSTITUCIONAL y PROFESIONALIZA­
CIÓN DOCENTE. Fundamente su respuesta. 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 

• Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



) 

--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 1 

Las características y el objetivo de esta ficha es recuperar y explicitar los sa­
beres previos acerca del desarrollo curricular. Es por ello que no se darán 
pautas exhaustivas para su revisión. 

Algunas cuestiones a considerar son las siguientes: 

En el punto l.a: 

que se haya expresado claramente el acuerdo o desacuerdo con las frases 
o definiciones citadas. 
que se hayan fundamentado estos acuerdos o desacuerdos 

En el punto l.b: 

que logre expresarse con términos y opiniones propias y se fundamenten 
las respuestas solicitadas y la vinculación entre los conceptos. Si es necesa­
rio se pueden incluir ejemplos de la realidad institucional. 

1 ' 
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La concepción de 
curriculum 

Esta ficha le propone analizar la concepción subyacente en el Diseño Curricular 
Provincial, a partir del estudio de las diversas concepciones de curriculum. 

ACTIVIDAD .No 1 
-· 

~ a- Lea las siguientes frases, que reflejan diferentes visiones acerca del 
curriculum: 

~~ 1- "El curriculum es un programa de conocimientos verdaderos y váli-
dos, esenciales, que se transmite sistemáticamente en la escuela, para 
desarrollar la mente y entrenar la inteligencia". (en Gimeno Sacristán 
y Pérez Gómez, /989) 

2- "El curriculum es una declaración estructurada de objetivos de aprendi-
zaje. La eficacia del sistema tecnológico requiere que los objetivos que 
componen el curriculum se expresen a nivel de comportamientos espe-
dficos". (en Gimeno Sacristán y Pérez Gómez, /989) 

3-" ... el curriculum es lo que le ocurre a los niños en la escuela como con-
secuencia de la actuación de los profesores. Está constituído por todas 
las experiencias de aprendizaje, planificadas o no, que proporciona la es-
cuela." (en Gimeno Sacristán y Pérez Gómez, /989) 

4. "Un curriculum supone, un estudio teórico de lo que ocurre en la prác-
tica, en todas sus dimensiones y variables y desemboca en un proyecto 
que prescribe con flexibilidad prinCipios y orientaciones sobre el qué, el 
cómo, y el cuándo, sobre contenidos y procesos; en particular; es una pro-
puesta integrada y coherente que no especifica más que pr. incip!~s gene-
rales para orientar la práctica escolar como un proceso de solución de 
problemas." (en Gimeno Sacristán y Pérez Gómez /989) 

b- Analice las frases presentadas teniendo en cuenta los conceptos involu-
erados en cada una. Incorpore una reflexión personal sobre las diferen-
tes concepciones curriculares. 

(continúa) 
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#? (continuación) 

Concepción Conceptos Opinión personal 
de curriculum involucrados 

c. Teniendo en cuenta lo trabajado en las actividades anteriores, analice la 
concepción de curriculum del Diseño Curricular Provincial (DCP) de su 
provincia, explicitando los conceptos involucrados. 

• • •• • •• • o •••• ' . o ••• o ••••• o o ••••• o • •••• o •• o o ••• • • ' • • •••••• o ) 
' 

••• • •• o . o ••• • ••• • o . o o • • • o •• o . o • • •••• o . o •• • • ••• • • • •••••• o •• 

) 

"FICHA CON ORIEN;ACIONES" 1 ~ 1 
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Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 2 

En estas preguntas se solicita el análisis de las frases transcriptas, que repre­
sentan, en términos generales, diversas acepciones sobre el concepto de cu­
rriculum. Los conceptos que se requieren deben referirse principalmente al 
rol del docente, del alumno, del conocimiento y a la interacción entre estos 
y otros elementos que Ud. determine. La opinión personal que se pide pue­
de involucrar una valoración de los aspectos considerados en cada frase . 

Para finalizar, y cotejando el análisis realizado con la síntesis contenida en el manual 
respecto de las concepciones del curriculum, se solicita la revisión del DCP para de­
tectar en el mismo el concepto de curriculum involucrado. Esto permitirá contex­
tualizar, en términos generales, el futuro trabajo en la elaboración de la Programa­
ción Curricular. 
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Los niveles de elaboración y n~3 especificación curricular ~~ 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

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

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

El objetivo que persigue la siguiente ficha es el de colaborar con los procesos de desarro­
llo curricular de las instituciones a su cargo. Para ello se propone trabajar con los conteni­
dos del manual, y con su conocimiento de la zona de supervisión: de las escuelas que es­
tán a su cargo, los actores, etc. Tenga en cuenta los aspectos comunes y si es necesario ex­
plicite las diferenciaciones existentes. 

a. Retomando los niveles de especificación explicados en el Manual 5: na­
cional, provincial e institucional, conteste: 

- ¿Cómo caracterizaría, en términos generales, el proceso de desarrollo cu­
rricular que se está llevando a cabo en las instituciones que están a su car­
go? Tenga en cuenta: 

la contextualización del DCP, 
la articulación con los objetivos generales de las instituciones (de los PEI), 
la implicación de los equipos docentes en la elaboración de la progra­
mación curricular. 
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',1 ACTIVIDAD N ° 2 
• 

~ a- En el proceso de desarrollo curricular anteriormente descripto men-
cione: tres aspectos facilitadores y tres aspectos obstaculizadores. 

lf~ ASPECTOS ASPECTOS 
FACILITADORES OBSTACULIZADORES 

Contextualización del 
DCP 

Articulación con objeti-
vos generales de las ins-
t ituciones (de los PEI) 

Implicación de los 
equipos docentes en la 
elaboración de la pro-
gramación curricular 

b- Seleccione dos de los obstáculos mencionados y plantee acciones para 
superarlos. 

El cuadro que sigue puede ser un ordenador para esta tarea: 

OBSTÁCULOS ACCIONES 

ACTIVIDAD No 3 

a. Si una escuela primaria que ha incorporado tercer ciclo de EGB, le 
solicita asesoram iento acerca de qué cuestiones se deben acordar en 
relación a los componentes de la programación curricular, ¿qué suge­
rencias le haría? Fundamente sus respuestas teniendo en cuenta los 
aportes del DCP y del contenido del Manual sobre Componentes de la 
Programación Curricular. 

- Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

) 
FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

Observaciones: ................ . .......................... . 
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La programación curricular 

Esta ficha aborda el tema de las decisiones metodológicas y su relación con los as­
pectos organizativos de la institución. 

ACTIVIDAD No 1 

a. Relea los criterios metodológicos planteados sobre programación cu­
rricular en el el manual: 

• relación y comunicación 
• organización de los contenidos 
• secuencia de actividades 
• tratamiento de los temas transversales 
• espacios opcionales previstos 
• atención a la diversidad 
• otros. 

b. Seleccione una escuela de su zona para analizar sus decisiones metodoló­
gicas en relación con la programación curricular. 

c. Clasifique, utilizando los criterios metodológicos enunciados más arriba, 
los problemas más importantes derivados de la programación curricular de 
la escuela seleccionada. 

d. Tome dos problemas de los identificados en el punto anterior. Describa­
los y elabore una hipótesis acerca de sus causas. 

PROBLEMAS CAUSAS 

l. 

2. 

(continúa) 
~-----------------------------·-
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~ (continuación) 

e.Anote tres aspectos de la institución seleccionada que también obser-
ve en otras instituciones y e labore estrategias para abordarlos con el con-
junto de los directivos de su zona . 

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

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

) 

) 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 
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Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 4 

Puntos a y b 

En la respuesta a esta consigna, se espera que mencione los criterios utiliza­
dos y explique de qué manera se resolvieron en el/las área/s y el/los ciclo/s 
anal izado/s. 

Por ejemplo: 

qué principios de relación y comunicación docente- alumno y entre alum­
nos prevalece en el diseño; 
cuáles son la/s forma/s de organización de conten idos adoptada/s (aquí 
deberían señalarse e jemplos que evidencien e l criterio de organización 
utilizado); 
qué principios rigen la selección de actividades (si están presentes o au­
sentes actividades de motivación, si éstas se encuentran al inicio de la pro­
puesta curricular o aparecen en diferentes momentos; si las actividades de 
evaluación inicial se utilizan como insumo para el diseño de actividades 
posteriores, si se privilegian actividades de información sobre las de com­
prensión o viceversa, etc.); 
la consideración de los temas transversales (en qué medida aparecen en el 
diseño de actividades, cómo se articu lan con los contenidos de las discipli­
nas, cómo se relacionan con actividades que promuevan diferei'ttes formas 
de interacción docente-alumno); 
en qué temas y mediante qué estrategias se diseñan espacios de opcionali­
dad para los alumnos (cuáles son los temas y las actividades que promue­
ven el uso creativo y responsable de estos espacios, como así también la ar­
ticulación con e l tratamiento de los temas transversales); 
la atención a la diversidad (por ejemplo, mediante el planteo de actividades 
y secuenciación de contenidos alternativas según el grado de madurez y co­
nocimientos previos de un grupo de alumnos). 

Punto e 

Se espera en este punto que seleccione y describa la situación de una escuela de su 
zona y detecte los problemas que encuentra en relación con la e laboración de la 
programación curricu lar y sus posibles causas. Puede tomar como referencia los cri­
terios analizados en el punto anterior y/o agregar otros. 
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Puntos d y e 

Se propone la elaboración de estrategias de asesoramiento para superar los pro­
blemas detectados que puedan ser generalizadas al conjunto de instituciones de su 
zona, esto es que puedan ser abordadas con el conjunto de los directores de su 
zona. 

) 

) 



) 

--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Decisiones sobre 
metodología y organización 
didáctica 

Esta ficha aborda el tema de las decisiones metodológicas y su relación con los as­
pectos relativos a la organización didáctica. 

a. Seleccione de su zona dos o tres escuelas para analizar la programa­
ción curricular. Justifique su elección. 

b. Seleccione un área de contenidos de la programación curricular vigente 
en algunas de las escuelas elegidas o un proyecto de prioridades pegagó­
gicas, que esté en marcha en su zona. Justifique su elección. 

c. Compare sus contenidos con los contenidos que establece el DCP. Esta­
blezca las diferencias y los aspectos que debería incorporar la programa­
ción curricular. 

F-D_i~_e_r_e_n_c_ias ____ _,lf---- Simili_tu_d_e_s _____ l 
d. ¡Qué contenidos sería importante incorporar? 

e. Revise la coherencia entre las orientaciones generales del PEI (principios 
y objetivos) y el área o proyecto seleccionado. Tenga en cuenta que: 

La coherencia puede constituirse en un macroindicador para evaluar 
proyectos institucionales. Coherencia entre el PEI y la Programación 
Curricular, entre ambos y la práctica pedagógica, entre PEI y otros do­
cumentos, etc. 
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a. Elabore estrategias de acompañamiento para la reorientación de la 
Programación Curricular, para aquellas instituciones de su zona que 
así lo requieran. 

JIJL 

. 
"FICHA CON ORIENTACIONES" 

lll:sterio de Cultura y Educación 

) 



--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para la revisión de 
las respuestas de la Ficha 5 

lil Actividad N• 1 

Lª-J Punto a 

} El objetivo de esta actividad es el análisis de las escuelas de la zona y seleccionar 
aquella que resulte más significativa. La fundamentación solicitada debe dar cuenta 
del criterio utilizado. 

) 

Punto b 

Dado que las posibilidades de elección pueden ser variadas, el criterio a considerar 
para evaluar esta respuesta está dado por la pertinencia y coherencia entre la fun­
damentación y elección explicitada. 

Puntos e y d 

Las respuestas a estas consignas deberán incluir los criterios con que se elaboró la 
programación curricular del área y las diferencias con los aspectos que plantean los 
DCP y los que deberían incluirse en la programación curricular institucional. 

Punto e 

En esta respuesta los supervisores deberán analizar los principios y objetivos del 
PEI y relacionarlos con la programación curricular. 

Actividad No 2 

Algunas estrategias pueden estar referidas a: 

- la generación de espacios para la discusión del proyecto curricular, 
- el intercambio de experiencia interinstitucional. 
- la elaboración de guías que faciliten la producción de líneas de acción. 

Es importante tener en cuenta que estas estrategias deben apuntar al asesoramien­
to y no a la prescripción normativa. 
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Tipos de agrupamiento 

En esta ficha se analizan los distintos tipos de agrupamiento y su relación con las 
estrategias de enseñanza. 

',"'" ... :-. . . . . . . . . .'· ~· ·., · . . 'ACTIVIDAD N°. 1 . 
1- + • - • • • 

a. Recupere los tipos de agrupamiento del alumnado presentados en el 
manual: 

b. Analice qué estrategias de enseñanza y organización didáctica favorecen 
los distintos tipos de agrupamiento. 

Fundamente su respuesta. 

Tipo de 
agrupamiento 

Estrategia de 
enseñanza 

Organización 
didáctica 

ACTIVIDAD No 2 

a. Mencione los tipos de agrupamiento de los alumnos que se dan 
generalmente en las instituciones de su zona a partir de: 

• Entrevistas con los docentes. 
• Lectura de la planificación. 
• Entrevistas con los directivos. 

(continúa) 
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~ (continuación) 

--- b. ¿Considera necesario incorporar otros tipos de agrupamiento? ¿Por qué? 

c. ¿Qué estrategias puede implementar con los directivos de su zona para 
fundamentar la necesidad de incorporar nuevas formas de agrupamiento en 
cada institución? 

Se sugiere la lectura del texto: "Estrategias didáctico-organizativas para mejo­
rar los centros educativos" de María Esther Uría; que se encuentra en la Bi­
blioteca Profesional Docente de su institución. 

l . Lea e l capítulo 3: "Organización del alumnado. Atención a la diversidad". Ana­
lice los criterios que alll se proponen en relación con el agrupamiento de 
alumnos. 

l.a. Teniendo en cuenta las características de las escuelas de su zona, ¿cuá­
les de los criterios le resultan viables? Fundamente su respuesta. 

"FICHA CON ORIENTACIONES" I ~ 1 

& Ministerio de Cultura y Educación 
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--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de ·la Ficha No 6 

l.b. En este apartado se solicita que se establezca la vinculación entre dos 
cuestiones esenciales para la toma de decisiones acerca de los criterios 
metodológicos y organizativos: los diferentes tipos de agrupamientos y las 
metodologías a desarrollar. En este caso habría que aclarar que para la im­
plementación de algunas estrategias metodológicas se requiere un tipo de 

agrupamiento específico. Por ejemplo: la exposición demanda el agrupamiento del 
conjunto de los alumnos, debido al peso que se le otorga a la atención y recupe­
ración de los contenidos conceptuales, y por supuesto a las competencias reque­
ridas a los alumnos. 

Es importante destacar la vinculació n y fundamentarla con ejemplos claros. 
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Decisiones sobre los temas 
transversales 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: ; 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel 

10 

Escuela 

ACTIVIDAD No 1 

a. Lea el siguiente texto: 

En la institución escolar, aparte de los contenidos científicos de 
cada área o disciplina, se desarrollan otros contenidos que forman 
parte de lo que se ha denominado temas o ejes transversales. En 
muchas ocasiones estos contenidos se transmiten mediante el currí­
culum oculto. Se trata de aprendizajes transversales que implican a 
todas las áreas, como por ejemplo la educación para la salud, la no 
discriminación por razón de sexo, la educación para la convivencia, 
etc. (o, evidentemente, sus opuestos). 

Los contenidos transversales suelen ser prioritariamente de tipo pro­
cedimental y, sobre todo, actitudinal. Precisamente por ello, se hace 
tan necesario hacer visible el curriculum oculto mediante el cual se 
transmiten y planificar su análisis y su enseñanza. 

Por lo tanto, plantearse la cuestión de los contenidos transversales supone: 

• Analizar los procedimientos y los valores, normas de comportamien­
to y actitudes que se están desarrollando en la institución (median­
te las actitudes del profesorado, los modelos implícitos en los libros 
de texto, etc.). 

• Planificar objetivos y contenidos transversales y la. manera de ense­
ñarlos y evaluarlos. 

(continúa) 
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ct/? (continuación) 

.. sta transversalidad no tiene una ubicación precisa, ni espacial ni tem­
poralmente. Se trata de temáticas que se organizan en función de 
unos objetivos generales pero que carecen de una epistemolog{a pro­
pia. Se basan en el conocimiento y las ideas científicas, filosóficas y 
morales de una determinada cultura. Si bien es iluso pensar que los 
contenidos disciplinares están desvinculados de valores, en el caso de 
los contenidos transversales su impregnación de valores es evidente. 
Los temas transversales son necesarios para cubrir lagunas de objeti­
vos educativos que no pueden conseguirse sólo mediante las áreas y 
los disciplinas académicos. 

Plantearse lo formación integral, requiere enfocar la acción educativa 
de manero global, utilizando estrategias metodológicas globalizadoras o 
de integración de contenidos o, si se organizan los contenidos por áreas, 
adoptar una perspectivo amplia que facilite la interrelación de los con­
tenidos, incluyendo evidentemente los propios de temas transversales. 

Fuente: Los temas transversales. Claves de la formación integral, de Busquets, 
Cainzos, Fernández, Leal, M. Moreno y G. Sastre, que integra la Biblioteca 
Profesional Docente. 

b. Analice y desarrolle las siguientes tensiones presentes en e l abordaje de 
los temas transversales: 

- lógica de los temas transversales - lógica de las disciplinas acadé micas. 

- formación específica- formación integral. 

- estrategias metodológicas globalizadoras - organización por disciplinas. 

c. ¿Cuáles son los temas transversales que se están abordando en las escue­
las que usted supervisa? (por ejemplo: educación para la salud, para la diver­
sidad cultural, etc.). 

(continúa) 
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rif;!i1 (continuación) 

d. ¿Sugeriría incluir otros te mas transversales en su zona de supervisión? 

Mencione cuáles y fundamente su elección . 

.. , 

Puede consultar el libro Los temas transversales. Claves de la formación integral, 
de Busquets, Cainzos, Fernández, Leal, M. Moreno y G. Sastre, que integra la 
Biblioteca Profesional Docente. 

~~TjJa-r ... 1al~ 

rif;!il a. Lea el siguiente párrafo: 

El tratamiento didáctico de los temas transversales puede reali-

~~ 
zarse de distintos maneras y en distintos momentos pero, en todo 
caso, siempre será preferible la opción que facilite la presencia 
continuada de sus contenidos a la opción que se limite a una pre-
senda esporádica y descontextualizada de los contenidos disci-
plinares. La flexibilidad que permiten los espacios curriculares 
ayuda a la interrelación entre /os contenidos de las áreas y los de 
temas transversales y entre /os contenidos de distintos temas 
transversales entre sí. 

Las cuatro fórmulas básicas (con posibles variantes y combinaciones 
entre ellas) para tratar los temas transversales son, de menor a mayor 
relevancia otorgada a estos contenidos: 

a) Tratamiento monográfico y esporádico (semanas de ... o jornadas 
de ... ). 

b) Distribución de sus contenidos por áreas curriculares (una vez espe-
cificados los contenidos propios de cada área, añadir contenidos 
transversales). 

e) Espacios curriculares con contenidos de diversas áreas a los que se 
les añaden contenidos propios de temas transversales. 

d) Planificación partiendo de los contenidos transversales: estos con-
tenidos se toman como ejes y posteriormente se les añaden conteni-
dos propios de las áreas curriculares. 

(continúa) 
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c{fF (continuación) 

b. Desarrolle tres recomendaciones que le harla al equipo docente pa-
ra implementar las distintas posibilidades didácticas de tratar los temas 
transversales en la Programación Curricular . 

• • ' •••• o ••••••• o •••• o •••••••• •• • • • o •• o •••• •• •••• • •• • •• o ••• 

• • o ••• o •• • •• • ••• • • •• ••• • •••• • •••• • •• • ••••• o • •• • • ••• • • • • •• • 

) 

FICHA DE DATOS ) 
'---,----' Nombre del supervisor: ............................. . ... . 

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

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

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

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

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

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

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

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

- Ministerio de Cu~ura y Educación 
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---------- ----------- Carpeta de actividades para supervisores 

Decisiones sobre materiales rJ!c;lS 
cur r iculares 1 ~~ 

ACTIVIDAD No 1 

rP 
a. Relea las frases citadas del manual: 

Por su incidencia en los procesos de enseñanza y de aprendizaje, 

V~ 
cuando en una institución se plantea la necesidad de tomar deci-
siones curriculares se hace imprescindible analizar el papel de los 
materiales curriculares y acordar criterios sobre su selección, ela-
boración y uso. En algunos casos, incluso puede resultar adecuado 
partir de la reflexión sobre los materiales curriculares para abor-
dar la toma de decisiones propias de la Programación Curricular. 

En el proceso de toma de decisiones a nivel de institución, es impres-
cindible reflexionar sobre el papel que se desea otorgar a los mate-
riales curriculares. Es importante no olvidar que estos materiales 
cumplen la función de mediadores en los procesos de enseñanza y de 
aprendizaje. Esta función general se desglosa en diversas funciones 
específicas (innovadora, motivadora, estructuradora de la realidad, 
controladora de los contenidos, etc.) que no siempre se perciben en 
su totalidad, lo que incrementa la incidencia de aquellos materiales 
en los procesos educativos. 

b.A partir de su lectura, responda: 

- ¿Qué papel ocupan los materiales curriculares en las instituciones de su 
zona de supervisión? Responda rescatando las generalidades . 

• o ••••••••• o o •• • o ••••••• • ••••••••••••••••••••••••• • •••••• • 

o o •••••••• o. o ••• • • ••••••• o •••••• o •• • • • •••••••••••••••••• o. 

- Releve información sobre las decisiones que se toman en las escuelas, 
acerca de la selección y utilización de materiales curriculares. Aclare con 
qué instrumentos trabajó y explicite: 

¿Qué decisiones relacionadas con los materiales curriculares ya han sido to-
madas? ¿Quiénes participaron en la toma de decisiones? 

(continúa) 
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~ (continuación) 

{Cómo recolectó esta información? 

• • •• • • •••• • • • •• • •• • • •••••• • • • • •• •••••••• o •••• • •• • o •• •• o ••• 

• o •• o o •• o • • ••• o • • ••••••••• o. o •• o • • • • • o •• o o •••••••••••• • ••• 

c. Relea los ámbitos de análisis de materiales curriculares y sus características. 

ACTIVIDAD N° 2 

~ a. Analice y describa brevemente (en forma individual, junto con el equi-
po de supervisión o con los equipos directivos) las características de los 

) 

¡~ 
materiales curriculares que se utilizan en las instituciones de la zona, a 
partir de los cuatro ámbitos presentados. 

Considere si es necesario realizar el análisis por ciclo o nivel, según las 
características de las instituciones y en relación a las funciones por Ud. 
desempeñadas. 

Característi- Nivel Primer Segundo Tercer Nive l 
cas de los Inicial Ciclo de Ciclo de Ciclo de Poli modal 
materiales EGB EGB EGB 
curriculares/ 
.. ... ....... 
Ámbitos de 
análisis . 

- · 
Las intencio-
nes educativas 

-
Los requisi-
tos favorece-

) 

dores del 
aprendizaje 

--'· 

Atención a la 
diversidad 

Aspectos 
formales 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 G 1 

W Ministerio de Cultura y Educación 



---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 8 

!Al Actividad 1 

l__lJJ Puntos a y b 

) 

En estas actividades se solicita que vue lque información acerca del uso de los ma­
t eriales curriculares en las instituciones de la zona y realice un anál isis reflexivo. Pa­
ra ello deberá comprender y aplicar los contenidos del ma.nual. El análisis resultan­
te será útil para la evaluación diagnóstica de su institución. 

Punto e 

Los ámbitos son los siguientes: intenciones educativas, elementos favorecedores del 
aprendizaje, atención a la diversidad, aspectos formales. Puede incluirse en este pun­
to las características de dichos ámbitos. 

(Para esta cuestión puede revisar el capítulo 4 del manual). 

Actividad 2 

Punto a 

En este punto se espera que vuelque toda la informació n sobre las características y 
uso que se da a los materiales curriculares. Para ello puede t rabajar conjuntamen­
te con los equipos directivos de las escue las. Es importante realizar un análisis crí­
t ico que sirva de base para asesorar o acompañar a las escuelas al tomar o funda­

mentar las decisiones involucradas en la programación curricular. 

Fichas del Manual No 5: El desarrollo curricular iili 
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---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Decisiones sobre materiales ~~9 curriculares ( 1 1) ~~ 

La presente (Icho propone un modelo de análisis de un material curricular específico (un 
libro de texto) que sea de uso corriente en las instituciones de su zona. 

a. Elija un libro de texto sobre Programación institucional, Gestión ins­
titucional u otro que generalmente le sugiere a los directores de las ins­
tituciones de su zona, y analícelo teniendo en cuenta las siguientes afir­
maciones. Utilice la escala O, 1, 2 para valorar el grado de certeza o fal­
sedad de las mismas. 

O= No; en absoluto. No consta. 

1 = Bastante; en gran medida; casi se podría decir que sf. 

2= Sí; totalmente. 

- Ámbito de análisis en función de los requisitos favorecedores del aprendi­
zaje: materiales informativos o de consulta. (Consulte el apartado 4.4.2. del 
manual) 

- Marque con una cruz en la columna seleccionada. 

Respecto a la información presentada: 

CUESTIONES OBSER VADAS 

el linguístico: es adecuado a la a) Adecuación del niv 
edad de los alumnos 
cortas y poco rebusca 

(vocabulario adecuado, frases 
das). 

b) Carácter dogmático 
ta, no dogmática, de la 

abierto: se da una visión abier-
realidad. 

-
va: es adecuada. e) Densidad informati 

d} Secuencias de lectu 
ganizadores previos. 

ra: existen introducciones y or-

VALORACIÓN 

o 1 2 
-- f-

-

1---1-- ·f-

(continúa) 
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rP -- ·-r- - --

CUESTIONES OBSERVADAS VALORACIÓN 
r--- ---- ¡---

o 1 2 
t-=------ - 1----
e) Secuencias de lectura: hay elementos facilitadores 
de la motivación. 
f--- -- -f---

f) Secuencias de lectura: se facilitan diversos grados o 
niveles de lectura. 

----- -
g) Secuencias de lectura: existen síntesis y resúmenes . 

.________ -----

Si el material incluye secuencia de actividades considere: 
--

CUESTIONES OBSERVADAS VALORACIÓN 
1-

o 1 2 
1-
a) Secuencias de actividades: se proponen actividades 
o se sugieren pautas par la evaluación inicial. 

b) Secuencias de actividades: se dan actividades que 
promueven la motivación y ayudan a relacionar con la 
realidad. 

e) Secuencias de actividades: se proponen actividades 
de descontextualización y/o ejercitación comprensiva. 

d) Secuencias de actividades: se proponen actividades 
de memorización y/o ej. comprensiva. 

e) Secuencias de actividades: se proponen actividades 
de descontextualización y de aplicación. 
f---
f) Secuencias de actividades: se proponen actividades 
de memorización y/o de ejercitación comprensiva. 

r----
g) Secuencias de actividades: existen actividades de 

) 
síntesis. 

h) Secuencias de actividades: se proponen actividades 
y/o se sugieren pautas para la evaluación formativa. 

i) Secuencias de actividades: se proponen actividades 
y/o se proponen pautas para la evaluación sumativa. 

j) Carácter individual o grupal de las actividades: se da 
un equilibrio entre las actividades individuales y las ac-
tividades para realizar en grupo. 

k) Criterios de organización del aula: en el material se 
proponen criterios de organización del aula. 

a Ministerio de Cultura y Educación 
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---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

rifJ!i (continuación) 

b. Teniendo en cuenta lo trabajado en las parrillas anteriores, le propo­
nemos que realice una valoración del material analizado. Considere los 
siguientes puntos: 

- aspectos resueltos adecuadamente en el material, 
- aspectos poco considerados, 
- aspectos que faltan. 

Fundamente su respuesta. 

c. Presente al equipo de supervisores de su zona, el análisis realizado. 

d. Proponga 3 acciones a realizar para fomentar la búsqueda y selección de 
materiales curriculares (tanto para el análisis de la supervisión como de la 
dirección.) 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 ¡j 1 
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--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 9 

Punto a 

En este punto se solicita un análisis exhaustivo de un material de texto. Es 
importante haber hecho la selección correcta y reflexionar sobre un texto 
que se utilice mucho en su escuela y que los resultados de dicho análisis pue­
dan enriquecer su asesoramiento a los docentes. 

Para realizar esta actividad deberá haber leído con profundidad el capítulo 4 acer­
ca de los materiales curriculares y la Programación Curricular. 

Punto b 

Las respuestas a estas cuestiones pueden ser diversas pero, en todo caso, en la va­
loración del material y en la posible propuesta de cambios o de complementacio­
nes tenga en cuenta su utilidad real para analizar el aspecto informativo de los ma­
teriales curriculares (impresos) que se utilizan o se pueden utilizar en su institución. 

Punto e 

Los puntos elaborados en las actividades anteriores pueden servir de guía para la 
confección de indicadores, tanto para la confección de la guía como para la cons­
trucción de sugerencias solicitadas. 

Es importante en esta actividad tener presente la relación entre la elección, valora­
ción y confección (en los casos en que sea necesario) de los materiales con el pa­
ra qué, en términos de intenciones educativas, que fundamentan su inclusión. 
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( } 

) 

--'--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Para entregar al Tutor 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

ACTIVIDAD N ° 1 

a. Lea el texto que plantea Miguel Zabalza: 

"Hace unos días escuché una anécdota de Chesterton que viene 
muy al caso (para pensar la cuestión curricular). Contaba el orador 
que, en uno de sus viajes, Chesterton visitó un lugar en que se esta­
ba trabajando en una contrucción, aún iniciándose. Se acercó a uno 
de los operarios y le preguntó qué hacía. Le respondió que estaba pi­
cando una piedra para dejarla cuadrada y lisa. Se acercó luego a otro 
que respondió a su pregunta señalando que él preparaba unos pos­
tes para sostener la pared. Y así cada uno a los que fue interrogando 
le fue diciendo cual era su trabajo. Cuando repitió la misma pregun­
ta a otro obrero, éste le dijo que estaba haciendo una catedral. No 
sé cuál habrá sido la moraleja de Chesterton, pero seguro que resul­
ta evidente cual quiero sacar yo. Este último obrero tenia una men­
talidad curricular. Podríamos decir, aún a riesgo de simplificar, que 
sus compañeros de trabajo tenían una mentalidad técnica en su sen­
tido más próximo a rutinario, puntual, y específico. 

De haber pasado Chesterton por uno escuela, qué hubiera sucedido? 

"Estoy haciendo un dictado", diría un profesor, otro dirfa que "ense­
ñándoles o dividir", otro que "haciendo psicomotricidod". Habría algu­
no que definiera su trabajo en términos del proyecto global en el que 
está incluida esa actividad concreta, esa pequeño aportación suya que 
no es sino uno "porción "del conjunto?" 

... (continúa) 
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rt? (continuación) 

b. Analice el relato citado a partir de los siguientes ejes: (Consulte el ca-
pítulo S del manual): 

Elaboración de la programación curricular: 

. . . 
requisitos básicos 
condiciones para la facilitación del proceso de análisis y reflexión 
búsqueda de acuerdos en e l equipo docente 

c. En el proceso de toma de decisiones curriculares, considere: 

Rol del equipo Rol del equipo 
directivo supervisor 

Similitudes 

Diferencias 

. ACTIVIDAD No 2 

a. Usted debe diseñar con los supervisare~ de su zona, una reunión pa­
ra directores, con el objetivo de establecer líneas sobre la programación 
curricular. 

- Seleccione y caracterice brevemente a un grupo de escuelas de su zona, 
que presenten características similares. 

- Determine las estrategias que considera pertinente trabajar con e l equipo 
docente. Fundamente su respuesta. (Consulte e l capítulo S del manual) 

- Desarrolle la estrategia seleccionada. Podrá utilizar como fuente los ejem­
plos citados en el manual. 

- Analice las condiciones de viabilidad y los posibles obstáculos que se pue­
den presentar. 

(Para desarrollar esta actividad es necesario recuperar las respuestas de la 
ficha No 4). 

M inisterio de Cultura y Educación 
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----------------------- Carpeta de actividades pa1·a superviso1·es 

) FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

Observaciones: . . . .... . . . ................................. . 
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FICHAS DE ACTIVIDADES 
\ 

anual 6 
Proyecto, Orientación 
y Tutoría 

• Ud. ha finalizado su trabajo con las fichas de actividades co­
rrespondientes al Manual No S. 

• Ahora, Ud. inicia su trabajo con las ficha de actividades del 
M nual No 6: "Proyecto, Orient don y Tu tona". 

• P r. fa ilitar la resolución dC' 1 • ctividade . e ugici"'E' revi • r: 
- Orientaciones generales 
- Introducción 

• Las fichas del Manual N° 6 e~tán ori nt, d s a l. fund, menta­
ción y análisis de la acción tutor• 1 y a la presentación de ins­
trumentos para su desarrollo. 

• L s fic.ha'i pueden ser disc.utid s y revl d s n 1 reunio­
n s presenciales o C'n los espados de tutoría individual. . 
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~ Vinculación 

con el PEI 

t:ondiciones institucionales 

Aspectos 

i 
-Promoción de las relaciones 

interpersonales 
- Atención a la diversidad 
- Desarrollo autónomo del 

aprendizaje. 

• Equipo Directivo ___... como tutor 
del 

• Equipo Docente ~ 

• Grupos ad-hoc 1
-Individual 
-Grupo-Clase 
-Familia 
- Institución escolar 
- Comunidad Educativa 

Instrumentos 

/\ 
• Supervisores---. asesoramiento y Dimensión Individual Dimensión Grupal 

tutorial institucional. • Cuesoonanos • Reumones 
• Registros • Entrevistas grupales 

orientación en la acción { • Enue~istas de seguimiento { • Asambleas 

------------------------------- • Observación • Observaciones ~ 

Responsables 

i 
g. 
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a: 
~ 
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:e -g 
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- ---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones 

Las actividades presentadas en estas fichas plantean diferentes maneras de profun­
dizar la temática de Proyecto, Orientación y Tutoría, incluyendo los fundamentos y 
actores de la acción tutorial. Se presentan al mismo tiempo los ámbitos, tareas e 
instrumentos para llevarla a cabo. 

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

con el video, a partir de situaciones concretas que pueden ser analizadas 
desde el marco teórico propuesto en el manual; 
con los contenidos trabajados en el manual; 
con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 
colegas. 
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----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Acerca de las ideas previas 

Esta ficha le propone analizar su concepción acerca de la función tutorial, para con­
trastarlo con el marco teórico presentado en el manual. 

Resuelva esta actividad antes de leer e l manual 

¿;:?5J a- Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones 
@::/ 

(Coloque una cruz en la columna en blanco en los casos en que Ud. con­
cuerde con la expresión propuesta) 

b- Justifique su respuesta. 

l. La acción tutorial compete a todo el equipo, por lo que 
cada docente deberá dedicar algunos momentos de clase 
a la tutoría grupal. 

2. La acción tutorial se verá facilitada cuando el diseño me­
todológico y organizativo del grupo-clase favorezca la co­
municación, la participación de los alumnos y e l segui­
miento del propio proceso de aprendizaje. 

3. La actitud de diálogo y saber escuchar constituyen elemen­
tos claves para posibilitar una adecuada acción tutorial. 

4. Cada clase constituye un determinado ambiente de 
aprendizaje, resultado de la interrelación de diversas va­
riables (actitudes del docente, organización del espacio y 
del tiempo, papel asignado al trabajo en equipo, etc.). La 
configuración de este ambiente dependerá, en gran parte, 
de la acción coordinada y coherente del equipo docente. 

---11-------1 

S. La acción tutorial por parte de cualquier docente debe 
ser constante ya que, para ayudar a que el aprendizaje sea 
lo más significativo posible, se requiere que la dinámica 
grupal sea positiva. 

6. El inicio de un curso requiere prestar una atención muy 
especial a la acción tutorial escolar. En este sentido, todos 
los inicios de curso son iguales: requieren conocer al gru­
po y ayudar a adaptarse a la nueva situación. 
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-------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Condiciones institucionales 
de la función tutorial 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

\ 

10 
Nombre y apellido: ... ................. . ..... .. ... .. . .... . . 

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

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

Esta ficha tiene como objetivo analizar el modo en que la función tutorial se inscri­
be en el marco institucional, con el fin de reflexionar acerca de las condiciones ne­
cesarias para su adecuado desarrollo. 

a. En términos generales ¿Cómo se inscribe la función tutorial en el PEI? 
Defina el papel que asume la acción tutorial en una institución en rela­
ción con el desarrollo de la función directiva y del trabajo docente. 

b. Analice las instituciones que Ud. supervisa, ¿están dadas las condiciones 
institucionales para instalar la función tutorial? ¿Qué acciones propondría a 

los equipos directivos para iniciar su desarrollo? 

(continúa) 
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(continuación) 

c. Escriba tres acuerdos posibles de carácter general sobre la acción tu­
torial que podrían constar en los Proyectos Educativos Institucionales. 

Una de las condiciones necesarias para desarrollar la función tutorial re­
fiere al trabajo coordinado entre los miembros del equipo directivo y 
docente. Para su implementación puede pensarse en actividades de re­
flexión y capacitación interna. 

a. Elabore un instrumento de detección de necesidades referidas al te-
ma de la acción tutorial para aplicar entre los directivos de las institucio­
nes a su cargo. Puede tener en cuenta: - ámbitos posibles, - destinatarios 
de la acción tutorial, - necesidades de capacitación del equipo docente, -
otros. 

FICHA DE DATOS w 
'---,---' Nombre del supervisor: ................................. . 

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

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

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

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

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

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

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

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

d Ministerio de Cultura y Educación 
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--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

La acción tutorial 10 
FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

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

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

ACTIVIDAD N° 1 

Le proponemos la siguiente situación: 

El director de una de las escuelas que usted supervisa le solicita su ase­
soramiento para desarrollar un plan de capacitación en la función tutorial, 
dirigido al equipo de profesores que se desempeñan en esa escuela. 

a) ¿Qué sugerencias le haria con respecto al desarrollo del plan y a su 
implementación? 

b) ¿Qué contenidos le propondría que trabajara prioritariamente en función 
de la realidad de la institución? 

e) ¿Qué actores debería convocar y mediante qué estrategias? 

(continúa) 
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rifj!Y (continuación) 

d) Elabore y proponga un plan de asesoramiento y seguimiento para es­
te director. 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

Fecha dé devolución: ................... . ...... ............ . 

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

d Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 
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) 

---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

, 
Ambitos de la acción 
tutorial 

. · · . ACTIVIDAD N° 1 

Teniendo en cuenta las particularidades de la función de supervisión: 

a) Considere qué momentos y ámbitos de la acción tutorial deberfan 
ser tenidos en cuenta por su importancia y criticidad en las escuelas que 
usted supervisa. ¿Por qué? 

b) Seleccione al menos tres aspectos a considerar en un proyecto especffi­
co que incluya la acción tutorial. 

•••••••••••••••••• • •• o •• o ••••• o •••••• o • •••• • •• o ••••••• o •• ; 

• • o •••• • o o •••• • ••••••••••••• • •• • ••••• • • • • • o ••••• o •••••• : • •• 

e) Fundamente su selección. 

d) Teniendo en cuenta los puntos anteriores, diseñe las líneas generales de 
un plan de asesoramiento y seguimiento de proyectos especfficos de orien­
tación y tutorfa. 

(continúa) 
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(continuación) 

e) ¿Qué técnicas o instrumentos utilizaría para el seguimiento? 

) 

) 

ii Ministerio de Cultura y Educación 



) 

----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

La acción tutorial y los 
actores institucionales 10 
Esta ficha analiza la participación de los diversos actores institucionales en la fun­
ción tutorial. 

. ACTIVIDAD N° 1 

a. Se presenta a continuación un caso de acción tutorial que involucra a 
todos los actores institucionales. 

E.n una institución que inicia los estudios en tercer ciclo de E.GB, 
se detecta, tras diversos años de experiencia, que los alumnos nuevos 
presentan problemas de adaptación. Los docentes de tercer ciclo 
analizan el caso y lo desglosan en los siguientes sub-problemas. 

• Diversos niveles de aprendizajes de los alumnos que ingresan. 
• Dificultades de adaptación a los nuevos compañeros. 
• Dificultades de adaptación a los nuevos docentes. 
• Dificultades de comunicación con las nuevas familias. 
• Gran inseguridad de algunos alumnos. 

Ante esta situación, surge la necesidad de buscar alternativas. 

Se crea una comisión de docentes y directivos para realizar una pri­
mera propuesta. La comisión establece , en primer lugar, algunas pre­
misas. Parte de la hipótesis de que es básico ayudar a que los nuevos 
alumnos desarrollen actitudes positivas, por lo tanto las acciones que 
se acuerden deberfan: 

• Crear expectativas positivas. 
• Facilitar una valoración positiva del tercer ciclo y de la institu­

ción. 
• Proporcionar apoyo y ayuda. 
• Proporcionar modelos adecuados. 

A continuación elaboran la siguiente propuesta: 

Los alumnos del segundo año del tercer ciclo, inician las clases un día 
antes que los de primero. E.n ese día preparan su participación en una 
acción tutoría l. Se reúnen en grupos de 9 alumnos por profesor y, con 
su ayuda, planifican el ingreso de los alumnos nuevos. E.l objetivo ge­
neral (de acuerdo a lo que ellos han experimentado el año anterior) 
es procurar que la entrada de los nuevos compañeros sea agradable y 
permita una integración gradual y efectiva. Los contenidos son ajusta­
dos a cada nuevo curso, pero en general giran en torno a: 
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_¿::>j¡J (continuación) 
~ 

1) Distribución de los espacios (aulas ordinarias y específicas), 
2) Algunos aspectos curriculares (horarios, materias, opcionalidad, 

evaluación), 
3) Soluciones a dudas e inquietudes. 

Las actividades se concretan en grupos de 3 alumnos y se consensúan 
con el docente. Se elaboran y seleccionan materiales espedficos (pla­
no de la escuela, horarios previstos, listado de profesores). 

Al día siguiente, cada grupo de 3 alumnos recibe a tres alumnos nue­
vos y se encarga de su integración el primer día de curso. En cada una 
de las aulas, un profesor cuida de la integración entre los alumnos que 
ingresan y los que ya se encontraban en la escuela. 

b. ¿Responde la propuesta a los subproblemas detectados por la institución 
al analizar el problema de los nuevos alumnos que no se adaptan? 

c. ¿A qué finalidades de la acción tutorial se atiende con esta actividad, tan­
to para los alumnos nuevos como para los de segundo año de EGB 3? 

Finalidades 

Desarrollar habilida­
des básicas 

Incrementar el auto­

conocimiento y la 
autoestima 

Alumnos 
nuevos 

Alumnos de 
segundo año 

~-----------r-----------------+----------------_, 
Orientar académica y 
profesionalmente 

--- - ---
d. ¿Qué otras decisiones y acciones podrian completar la propuesta de la 
comisión para responder a todos los subproblemas y a las premisas? Plan­
tee algún ejemplo adecuado a instituciones que Ud. supervisa. 

~~Ministerio de Cultura y Educación 
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-------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Tareas e instrumentos para 
el ejercicio del rol tutorial 
del equipo directivo 

En esta ficha, en cambio, se hace referencia a la acción tutorial de los directivos. 

Analice desde la función de supervisión las siguientes cuestiones. 

ACTIVIDAD N° 1 

a. ¿Cuáles son las principales finalidades de la acción tutorial de los di­
rectores en relación con los docentes? 

b. Señale el tipo de actividades más frecuentes y los objetivos que se propo­
ne en el trabajo con los directivos. 

ACTIVIDAD N° 2 

En la acción tutorial del directivo, uno de los principales objetivos es lo­
grar una comunicación fluída y una retroalimentación adecuada con los 

integrantes del equipo docente. 

a. Planifique con el equipo directivo una reunión de trabajo con los do­
centes teniendo en cuenta los momentos sugeridos en el capítulo 4 del 
manual. 

l . Objetivos. 

2. Análisis y evaluación de la realidad. 
3. Análisis y evaluación de opciones. 
4. Construcción de acuerdos y pautas para la acción. 
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ACTIVIDAD N° 3 

a. En una escuela, los docentes de EGB3 detectaron que los padres de 
los alumnos requieren asistencia y orientación para guiar a sus hijos en 
las decisiones que deben tomar en relación con estudiar o trabajar. 

Proponga 3 estrategias pertinentes para esta situación que pongan en 
juego la acción tutorial sobre las familias de los alumnos. 

) 

) 



) 

--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Seguimiento de los 
aprendizajes 

ACTIVIDAD N° 1 

En el capítulo 4, se presenta un modelo de entrevista de seguimiento 
con los alumnos. 

a. Proponga este instrumento a los directivos de su zona. 

b. Realicen las modificaciones que consideren necesarias. 

c.Apliquen la entrevista con uno o dos alumnos de cada ciclo. 

d.Analicen las respuestas obtenidas. 

e. Diseñen una acción tutorial dirigida a cada alumno entrevistado. 

f. Evalúen la validez del instrumento en relación con su objetivo y con la in­
formación que se desea obtener. 

ACTIVIDAD No 2 

~ 
Uno de los dispositivos a desarrollar para la acción tutorial, es la asam-
blea del grupo-clase. 

~~ 
a. Proponga a un docente de la institución que realice una asamblea de 
grupo-clase ........... . . .. .............. . . . ........ . ... . . 

o ••• • ••••••• o ••••• o o •• o ••• o . o o •••••••••• o ••• • • o •• o ••• o •••• 

b. Uno de los aspectos formales para la realización de este dispositivo, con-
siste en la elaboración de la memoria de la asamblea realizada. Solicite al do-

cente que la comparta en reunión de equipo docente. 

c. Con la información obtenida en la. memoria, evalúen el funcionamiento del 
dispositivo. Utilice el siguiente cuadro. 

1 Dimensiones 
1 

1 

Rol del coordinador de la Asamblea 

1 

(continúa) 
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({{? (continuación) 

Participación de los alumnos 

1 

Proceso de toma de decisiones 

1 

1 

Aspectos positivos 

1 
) 

1 

Aspectos negativos 

1 

) 
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-------------- ------ Carpeta de actividades para supervisores 

Elaboración de un proyecto ~~S 
específico para la acción ~ 
tutorial 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

) 

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

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

ACTIVIDAD N° 1 

Se propone a continuación la elaboración de un proyecto específico pa-
. ra la incorporación de la acción tutorial en las instituciones a su cargo. 
Para ello tenga en cuenta los siguientes items: 

a- Planteo de los objetivos. 
b- Previsión de acciones y etapas de desarrollo. 
e- Recursos a utilizar, tanto materiales, funcionales como personales. 
d- Organización del tiempo. 
e- Distribución de responsabilidades e identificación de actores implicados. 
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) 

FICHA DE DATOS ) 
Nombre del supervisor: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

Fecha de nacimiento: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

0

0 

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

Nombre de Escuela: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

Fecha de entrega: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

Centro de Recursos Tutoriales (CRT): o o o o o o o o o •• o o o o o o o o o • o o o 

Nombre del tutor: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o • 

Fecha de devolución: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

Observaciones: o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 

• Miniister·io de Cultura y Educación 
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--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Evaluación de la acción 
tutorial institucional 

r:-:--~--,-_·-- ~---·'0--::·-------:-:~-:-·-. ·--T."""".,..,---.- ACTIVÍDAD No;'¡ · -. 
,,";....,, ; •• • •"' r .. _,..,' • •. ' 1'' •' . ',. *' _., 
• ': , '" 1 1 • • _ • • _ • ,..., , • 1 a "' ~• , • , , • ... • • • 

@! Usted convoca a una reunión de equipos directivos de las instituciones 
a su cargo, para evaluar la marcha de los proyectos específicos de orien-

¡~ 
tación y tutoría. 

Proponga a los directores que en grupos: 

a. Analicen fortalezas y debilidades ·de los proyectos específicos . 

• • • • • o o •••••••••••••••••••••••• o o ••••• o •• o o. o • • o ' ••• • ••••• 

o •••••••••••••••• o ••••••••••••••• o •••• o •••••••• o ••• o • • •••• 

• • o o • •••• o ••••••••••••• • ••• o •••••• o ••• o. o •••••••••• • •• o ••• 

b. Propongan acciones para superar los obstáculos y para fortalecer los as-
pectos positivos. 

Acciones: 

Superadoras de obstáculos Fortalecedoras de aspectos 
positivos 

-
- -
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---------------------ea;peta de actividades para supervisores 

Revisión de ideas previas 

ACTIVIDAD No 1 

a- Una vez realizadas las fichas de actividades del presente manual, se le 
propone rever las ideas previas expresadas en la ficha No 1 . 

Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones 

(Coloque una cruz en la columna en blanco en los casos en que Ud acuer­
de con la expresión propuesta) 

b- justifique su respuesta. 

7. La acción tutorial compete a todo el equipo, por lo que 
cada docente deberá dedicar algunos momentos de clase 
a la tutoria grupal. 

8. La acción tutorial se verá facilitada cuando el diseño me­
todológico y organizativo del grupo-clase favorezca la co­
municación, la participación de los alumnos y el segui­
miento del propio proceso de aprendizaje. 

9. La actitud de diálogo y saber escuchar constituyen elemen­
tos claves para posibilitar una adecuada acción tutorial. 

- -

1 O. Cada clase constituye un determinado ambiente de apren­
dizaje, resultado de la interrelación de diversas variables 
(actitudes del docente, organización del espacio y del 
tiempo, papel asignado al trabajo en equipo, etc.). La con­
figuración de este ambiente dependerá, en gran parte, de 
la acción coordinada y coherente del equipo docente. 

1- ·--- - 1 

1 l. La acción tutorial por parte de cualquier docente debe 
ser constante ya que, para ayudar a que el aprendizaje 
sea lo más significativo posible, se requiere que la diná­
mica grupal sea positiva. 

12. El inicio de un curso requiere prestar una atención muy 
especial a la acción tutorial escolar. En este sentido, to­
dos los inicios de curso son iguales: requieren conocer 
al grupo y ayudar a adaptarse a la nueva situación. 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 
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---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para el análisis de 
la revisión de las fichas No 1 y 1 O 

I~ ) 

1 . Es cierto que la acción tutorial compete a todos los docentes. Pero no es 
necesario que cada docente deba prever dedicar algunos momentos de cla­
se específicamente a la tutoría grupal. Puede ser ,que se vea en la necesidad 
de hacerlo pero, en principio, debería considerar que su intervención de ca­
rácter tutorial dirigida al grupo es indisociable de su tarea general de ense­

) 

ñanza. Al mismo tiempo que imparte la enseñanza debe preocuparse de la acción 
tutorial. Para que esto sea posible se requiere que la metodología que se lleve a ca­
bo permita conocer la dinámica grupal e intervenir sobre ella (un planteamiento ex­
cesivamente centrado en clases magistrales no lo haría posible). 

2. Cierto. Esta afirmación completa el comentario realizado en la cuestión anterior. 

3. Cierto. Tanto para la acción tutorial dirigida a un alumno individualmente como 
para la acción tutorial grupal, el estilo relacional y las actitudes del tutor docente 
constituyen una cuestión clave. 

4. Cierto. El ambiente se configurará, en gran parte, a partir de los acuerdos adop­
tados por los docentes sobre cómo enseñar y sobre qué, cuándo y cómo evaluar y 
a partir de la coherencia o no coherencia en las intervenciones y los enfoques di­
dácticos de los distintos docentes. 

5. Es igualmente cierto. 

El inicio de un curso requiere prestar una atención muy especial a la acción tuto­
rial, pero no todos los inicios de curso son iguales. En este sentido, deberá planifi­
carse especialmente la acción tutorial dirigida a un grupo-clase que se encuentra en 
el inicio de un nuevo ciclo educativo o de un nuevo nivel. Los cambios de ciclo, y 
aún más los de nivel, acostumbran a resultar difíciles para el alumnado, por lo que 
requiere de una ayuda tutorial que facilite un tránsito no traumático entre el curso 
anterior y el nuevo curso. 
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---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones generales 

Las actividades que se desarrollan en este módulo se proponen acompañarlo a Ud. 
en el proceso del uso y manejo de la información, y en las prácticas evaluativas en 
función de la toma de decisiones. 

El objetivo de las fichas es el de profundizar las diferentes concepciones de la ad­
ministración y los procesos de toma de decisiones en general. Por otro lado, se pro­
ponen actividades que se centran en el anál isis del uso y la circulación de la infor­
mación y en la gestión de los recursos en las instituciones escolares. Asimismo en 
las fichas encontrará herramientas que favorecerán el mejoramiento de las prácti­
cas de evaluación institucional y currricular, incorporando la autoevaluación como 
proceso de mejora de las prácticas. 

La realización de estas fichas lo ayudará a tomar decisiones fundamentadas en e l 
ámbito de la gestión administrativa. 

En este módulo Ud. también enviará seis fichas a su tutor y el resto las resolverá 
de forma independiente. 

Recuerde que el módulo 3 le ofrece los siguientes materiales: 

7. Gestión Administrativa 
8. La evaluación institucional 

30 fichas de trabajo, 9 de envío al tutor 

"La toma de decisiones en el ámbito de la gestión" 

Un soft informático "Evaluación institucional" 
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FICHAS DE ACTIVIDADES 

Manual 7 
Gestión Administrativa 

® 
_._ 
~ 

[J 

• 

• 

Este grupo de fichas de actividades corresponde al Ma­
nual No 7: Gestión Administrativa. 
Para facilitar la resolución de las actividades se sugiere re­
visar: 
Orientaciones Generales 
Introducción 

Algunas de las actividades propuestas están acompañadas 
por orientaciones para el análisis de las respuestas. 

En general pueden ser discutidas y revisadas en las reuniones presen­
ciales o espacios de tutoría individual. 



) 

) 

----------------------- Carpeta de actividades para supervisores. 

Orientaciones 

Las fichas del Manual No 7 están orientadas al análisis y redefinición de las tareas 
administrativas que se realizan en las instituciones escolares. El objetivo de estas fi­
chas es brindar estrategias y herramientas de acción que le permitan: 

Crear condiciones para el diseño y la e laboración del Proyecto Educativo 
de Supervisión y de las innovaciones. 
Potenciar los procesos de toma de decisiones. 

Algunas actividades plantean el análisis de las tareas administrativas centrándose en 
una escuela específica. Se sugiere trabajar sobre una escuela de su zona de supervi­
sión y fundamentar la elección. 

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

con el video, a partir de situaciones concretas que pueden ser analizadas 
desde el marco teórico propuesto en el manual; 
con los contenidos trabajados en el manual; 
con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 
colegas. 

' : 
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____________________ Carpeta de actividades para supervisores 

Esquema conceptual 

1 

¡ o;,.;,o, modelo' 

genera 

! 

l Condiciones para el Diseño yj 
Desarrollo del PES 

1 
~ Proceso de Toma de Decisiones 

requiere de 

1 

1 
Uso, manejo y circulación 

de la información 
Gestión de Recursos 

M p F 

generar 

l 
Viabilidad 
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---------- ------- --- - - Carpeta de actividades par·a supervisores 

Cuestionario de ideas . 
prev1as 

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

Para este fin , integre las experiencias de las que ha participado en la institución a la 
que pertenece, en relación con la formulación y puesta en marcha del PEI. 

Manifieste en qué grado coinciden las afirmaciones con sus propias opi­
niones, utilizando la siguientes escala y fundamente: 

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

1- Administrar consiste en asignar puestos de trabajos con tareas bien deli­
mitadas, alto grado de formalización, autoridad y jerarquía identificadas y 
control de las disfunciones. 

TA PA PD TD 

Porque . · ·. · .... · .. · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · 

2- La administración se constituye como el conjunto de acciones a través de 
las cuales se generan las condiciones necesarias para el desarrollo del Pro­
yecto Educativo Institucional. Por' lo tanto, supone acciones ligadas a la pla­
nificación, organización, dirección, coordinación y evaluación del PEI. 

TA PA PD TD 

Porque .. · ·. · · . · · · .... · · .... · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · 

(continúa) 
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r¡fJJJl (continuación) 

-.-- 3- La administración supone la construcción de equipos de trabajo pa­
ra el desarrollo y consecución de tareas específicas, el aprovechamiento 
de toda la información circulante en la Institución y la creación de una 
estructura flexible que pueda ser modificada a través de la evaluación 
permanente. 

'1 

TA PA PD TD 

Porque 

4- En el proceso de toma de decisiones no puede quedar escindida la plani­
ficación de la ejecución. El que decide es también quien ejecuta. 

TA PA PD TD 

Porque 

S- En los planificadores recae la responsabilidad de la toma de decisiones y 
en los ejecutores, llevar a cabo lo que otros han decidido. En este proceso, 
se establecen limites rígidos entre la e laboración y ejecución de las decisio­
nes. Se determina una división en etapas a seguir que no contemplan la rea­
lización de ajustes parciales y la incorporación de lo imprevisto. 

TA PA PD TD 

Porque 

6- El trabajo sistemático con la información involucra a diversos actores 
institucionales, ayuda a detectar situaciones críticas o problemas, tomar 
decisiones fundamentadas, corregir errores y redireccionar estrategias de 
acción. 

TA PA PD TD 

Porque 

(continúa) 
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---------------------- <...a1 ptla ve dctlvidades para supervisores 

(continuación) 

7- Los supuestos e hipótesis de los actores institucionales, son elemen­
tos fundamentales para orientar la recolección y análisis de información. 

TA PA PD TD 

Porque 

8- Los recursos (materiales, funcionales y humanos) son condición de posi­
bilidad de los proyectos y de las acciones planificadas para operacionalizar­
los. Los recursos delimitan las acciones y éstas se someten a ellos. 

TA PA PD TD 

Porque 

9- Las necesidades que plantea el desarrollo del curriculum deben ser aque­
llas que condicionan las modalidades que asume la distribución y el empleo 
de los recursos y no los recursos los que delimiten aquello que puede ser 
o no realizados. 

.TA PA PD TD 

Porque 

1 0- La acción administrativa de la institución escolar no debe limitarse a la 
ejecución de rutinas burocráticas sino integrarse en el proceso de gestión 
más amplio, sin perder de vista que todas estas acciones se realizan para me­
jorar y apoyar los aspectos pedagógicos. 

TA PA PD TD 

Porque 
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- - - - - ------- - - -------- Carpeta de actividades para supervisores 

Las tareas administrativas 

A diario un docente, un director, o un supervisor lleva adelante una serie de ta­
reas admi nistrativas: recoge información, confecciona y completa planillas, eleva 
informes y documentos, actúa en el marco de la normativa vigente, etc., tareas 
que si no se realizan en un marco general que les dé sentido, corren el riesgo de 
burocratizarse. 

En esta ficha se busca reconocer las tareas administrativas, la información que arro­
jan e integrarlas en un proceso más amplio ligado a la acción y gestión institucional. 

1-

2-

3-

4-

5-

Tareas 

6-

7-

8-

9-

10-

b ) A partir de las tareas administrativas mencionadas, confeccione un lista-
) do de las tareas teniendo en cuenta el siguiente cuadro: 

Tareas Responsables Objetivos Tiempos 

(continúa) 

Cuadro N° 1 
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~ (continuación) 

e) Explicite la información que proporcionan las tareas administrativas 
que usted realiza y analice la utilidad que tiene la misma para los demás 
ámbitos de gestión. Complete el cuadro siguiente: 

Tareas Información que Sirve para 
proporciona 

-- -

Cuadro No 2 

a) En función del análisis de las tareas abordadas en los puntos anterio­
res, explicite el tipo de concepción de administración predominante. 
Tenga en cuenta los conceptos desarrollados en el manual, capítulo 1 . 

Fundamente su respuesta. 

¡¡¡¡¡ Ministerio de Cultura y Educación 
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---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Orientación para el análisis de las 
respuestas de la Ficha No 2 

Actividad N° 1 

Es importan~e q~.e Ud. explicite todas las tareas que realiza concretamen-
) te en su lnst1tuc1on. 

) 

En e l apartado a) se le solicita que diferencie las tareas administrativas de otras 
tareas. 

Luego, en el apartado b) se busca analizar detalladamente estas tareas en función de 
los objetivos que persigue, los responsables y los tiempos dedicados a ellas. 

Finalmente, en e) se busca reconocer la información que proporciona cada tarea y 
determinar la utilidad que tiene para los ámbitos de gestión. El apartado "sirve pa­
ra" se relaciona en general con el proceso de toma de decisiones. 

Algunas de las informaciones que pueden arrojar las tareas administrativas pueden 

ser: 

Por ejemplo 

Tarea 

Completar planillas sobre aplazados 
en Mate mática 

Arroja información sobre ... 

- La enseñanza y el aprendizaje 
en e l área. 

- La metodología utilizada 
- La necesidad de incluir un pro-

yecto específico para abordar la 
problemática. 

- Los cursos en los que se da la 
problemática y si ésta aumen­
ta al avanzar en los niveles 
educativos. 

-Otros 

Es importante conside rar en este punto que para poder tomar decisiones, es nece­
sario saber qué factores inciden en estos fenómenos, ya sea promoviéndolos o in­
hibiéndolos. Para ello, se requiere instrumentar procesos cualitativos de recolección 
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y análisis de información, complementar la información estadística con información 
que surja de la observación y entrevista en las realidades concretas en que esos fe­
nómenos suceden. 

En aquellos casos que sea necesario, se sugiere triangular la información. De esta 
manera será posible atenuar los puntos débiles o superar las insuficiencias en los 
instrumentos de medida, obtención de información y evaluación, lo cual posibiiita 
contar con más de una mirada acerca del mismo fenómeno. Los tipos de triangula­
ciones pueden ser: de métodos, de fuentes, de evaluadores, espaciales, etc. 

Actividad N° 2 

En esta actividad se solicita un análisis más teórico de las tareas explicitadas, con ) 

el objetivo de encontrar la concepción de administración que predomina en su 
institución. Para ello Ud. puede utilizar lo realizado en los apartados 1.1 y 1.2 del 
capítulo 1 del presente manual, en los cuales se abordan las características princi-
pales de un modelo administrativo racional cientificista y un modelo 
abierto y flexible de la administración. Es posible que en su institución per -
sistan rasgos de ambos modelos; en caso de ser así, es necesario que sea aclara-
do y fundamentado. 

Ministerio de Cultura y Educación 
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----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Las tareas adminsitrativas 
en relación con el PES 10 
Esta ficha se propone abordar las tareas administrativas como el espacio potencia­
lizador de las acciones institucionales. Es decir, establecer las relaciones que se dan 
entre éstas y el diseño y e l desarrollo de los proyectos. 

"La administración puede ser pensada como el conjunto de acciones a través 
de las cuales se generan las ~ondiciones necesarias para el desarrollo del PEI. 
Esto supone realizar acciones ligadas con la p lanificación, organización, di­
rección, coordinación, distribución de recursos y evaluación del PEI". 

~·~··].!.,.)~u ] 

rf/? a) Seleccione cuatro tareas administrativas propuestas en el cuadro 
No 2 de la ficha 2. 

1- •••• o o o . o o ••••• • •• • •••• o • • 2- o • • •• • • o ••• ' ••••••••• o ••• o. 

3- • • • • • • • • o ••••••••••• • •••• • 4- o ••• o ••• o • • •••••••••••• • • •• 

b) Tomando en cuenta la definición presentada y las tareas seleccionadas en 

e l punto a), identifique aquellas que son obstaculizadoras y aquellas que 

son facilitadoras con respecto a las líneas de acción que se desprenden del 
PES. Justifique las opciones realizadas. 

Tareas administrativas y el PES 

Tareas facilitadoras Tareas obstaculizadoras 

~ -
Porque ••••••• • •• • • •• ••••• o •••• o o •• o •••••• • •••••••••• o • • ••• 

• • • • • • • • o • • • •••••• o o ••••••••••• • ••••• o • • • o •••••••••••• o. 

' ••• o ••• • • • ••• o ••••••• o. o ••••••••••••••••••••• o ••••••••••• 
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ACTIVIDAD N° 2 

a) Analice las tareas obstaculizadoras identificadas en el punto b) de la 
actividad No 1, teniendo en cuenta las siguientes cuestiones: 

- Con respecto a la cantidad de tiempo que se destina a cada tarea: 
¿Cuál es la coherencia entre e l tiempo destinado a cada una y su prio-

r idad en e l marco del PEI? ............... . ................. . 

-¿Se delega y trabaja las tareas y acciones con otros actores institucionales? 

- ¿Se revisa el cumplimiento de las tareas pautadas? ................. . 

-¿Se evalúa la coherencia entre las tareas que se están realizando con las di-

rectrices emanadas del PEI? . . . . . . . . . . . . . . . .................. . 

b) Para superar las tareas obstaculizadoras planteadas en el punto anterior, 
proponga 3 líneas de acción concretas que permitan el desarrollo de l P.E.I. 

Líneas de acción: 

~Ministerio de Cultura y Educación 
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--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Otras formas de gestión 
administrativa 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

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

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 
-

Teniendo en cuenta las posibilidades que ofrece una forma de administración ad­
hocrática, se le propone identificar y establecer acciones de mejora acerca de la 
organización de las personas de la institución en la que Ud. se desempeña. 

a) Señale la estructura de grupos de trabajo que están funcionando ac­
tualmente en la escuela seleccionada. 

b) Exponga dos problemas importantes, en relación con e l punto a), que ha­
yan sido detectados y que aún no han sido solucionados. 

1 .. . .............•....•....•••.••........••••.•....... . ... 

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

e) ¿De qué otra manera se podrían organizar a los miembros de dicha 
institución? 

¿Qué acciones implementaría para favorecer una organización de las perso­
nas, en función de la solución de los problemas detectados anteriormente? 

(continúa) 

Fichas del Manual N° 7: Gestión Administrativa ~~ 



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas----------------

-
@' (continuación) 

1 1 

Puede organizar las respuestas en e l siguiente cuadro: 

--
Problemas Organización Organización Acciones 

actual deseable 
;-·--- - - -

l. 

2. 
-- '-

a) Lea el siguiente caso 

. .. Un uirc:<.tur de una escuela ingresa al establecimiento un lunes 
a las 7.45 hs. Encuentra frente a su dirección a dos padres que urgenM 
temente quieren verlo por un problema que tiene su hijo con un proM 
fesor. La secretaria le plantea una enorme preocupación por no te­
ner la información de planta funcional que tiene que presentar al 
medio día a la supervisora, y le pide dinero porque tiene que realizar 
fotocopias. 

Un preceptor le comenta que dos alumnos se accidentaron jugando a 
la pelota, y que hay que llamar a la unidad de emergencias" . .. 

• .. "El director entra corriendo a la dirección mientras pide que le trai­
gan a los dos chicos accidentados. Llama a la unidad de emergencia. 
Pregunta a los alumnos qué familiares hay en sus casas. Llama a sus 
padres. Pide a los padres que lo esperaban que aguarden. Ayuda al se­
cretario con la búsqueda de información, le dice que se comunique con 
la secretaria de la escuela cercana para obtener los datos que falta; va 
a la caja y extrae dinero para darle a su secretaria. Vuelve a la direc­
ción, recibe al médico que revisará a los alumnos. Recibe a los padres 
que se llevarán a los chicos, da explicaciones por lo sucedido. Hace pa­
sar a los otros padres, quienes le plantean un problema de la correcM 
rinn ,f,. vnn PVCJiunrinl') r,.,., .. ,.,,. hnr ,.¡ hrnfesnr ,f,. n1atnrnntira" . .. 

Esta situación es parte de la cotidianeidad de las instituciones escolares. La ne­
cesidad de tener que tomar decisiones permanentemente ante las urgencias 
y la variedad de conflictos a resolver -administrativos, pedagógicos, asistencia­
les- hacen que el hecho de "resolver" sea una tarea por demás compleja. 

(continúa) 
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---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

rgffJl (continuación) 

b) Analice la toma de decisiones y las acciones de este caso, a partir de 
los siguientes interrogantes: 

¡qué capacidad de delegar posee este director?, 
¡cómo se manejan los recursos de caja chica?, 
¡qué papel desempeñan en la escuela los jefes de departamento de áreas? 
¡cómo se distribuyen las tareas el director, vice-director y el secretario? 

e) ¿Qué sugerencias podría acercarle al director para resolver esta situación? 

ACTIVIDAD N° 3 

~ Ahora, desde el desempeño de su rol: 
~ 

a) ¿Cuáles son las decisiones que toma en el transcurso de la semana? 
Enúncielas. 

b) Clasifique la información anterior teniendo en cuenta el ámbito de ges­
tión al que pertenece. 

Ámbitos de la gestión 
1----

Académico-curricular 

Gobierno institucional 

Decisiones 

(continúa) 
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@! (continuación) 

-------------------.--------------------------. 
Administrativo 

de los Recursos Humanos 

---------·-
de los Servicios 

e) A partir de la información recabada e n el cuadro, analice: 

¿Se so bredimensionan algunos ámbitos en desmedro de otros? ¿Cuáles? Ex­
ponga dos o tres causas posibles. 

d) Diseñe, con los recursos existentes, una pro puesta para mejorar el fun­
cionamie nto de la organización. Para ello tenga e n cuenta: delegación de fun­
ciones, reorganización de las tareas, cambios en la estructura, creación de 
unidades ad-hoc, etc. 

lZí 
'--.----' Nombre de l supervisor: ......... .... ...... ..... ......... . 

FICHA DE DATOS 

Fecha de nacimie nto: ..................................... . 

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

Nombre de la Escue la: .................................... . 

Fecha de e ntrega: ........................................ . 

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

Nombre de l tutor: ........................................ . 

Fecha de devo lució n: ..... ............. . ................... . 

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

Ministerio de Cultura y Educación 
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- - --------------------- Car·peta de actividades para supervisores 

La información en el marco 
de la gestión 

Las instituciones educativas que conforman una zona de supervisión, poseen gran 
cantidad de información en relación con una amplia variedad de temas, entre otros 

aquellos vinculados con la matrícula, repitencia, deserción, o, datos e informaciones 
provenientes de observaciones de clases realizadas por el director, actas de reunio­

nes de trabajo, etc. 

Esta ficha aborda el proceso de recolección y análisis de información, enfatizando 
cómo utilizarla en la toma de decisiones en el ámbito de la gestión. 

ACTIVIDAD N° 1 

~ a) Complete el siguiente cuadro: 

i~ 
Ejes de in- Institución Procesos Equipo de Equipo Comunidad Rendimien-

formación de ense- conducción docente to de los 

ñanza y de alumnos 

aprendizaje 

en el aula 

Informa-

ción a re-

colectar 

Metodolo-

gía de re-

colección 

de infor-

mación 

posible 

lnstrumen-

tos 

(continúa) 
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rgp (continuación) 

b) A partir de la lectura del cuadro enunciar tres fortalezas y tres debí-
lidades que presenta la zona de supervisión analizada. 

Fortalezas ¿por qué? Debilidades ¿por qué? 

l. l. 

2. 2. 

3. 3. 

e) A partir de las debilidades detectadas, establezca: 
) 

• Qué otra información recolectaría . ............................. 

• • • • • • • o ••••••••••••• o o •• o o ••••• o •••••••••••••••• o ••• o. o o. 

• Para qué la recolectaría ••••••••••••••••••••••••••••• o •••••••• 

• • • • • • o •••••••••••••••••••••••• o o ••••••• o o o o o ••• o o o •••• o •• 

t:.l!fUI._'JIInU ~~~ 

rgp En el capítulo 2 se presentan una serie de ejes o bloques de actuación 
informativa que se desarrollan al interior de toda institución educativa. 

w~ a) Para abordar las debilidades planteadas anteriormente y avanzar en la 
recolección de la información; establezca e l tipo, la metodología de re-

1 
colección y los instrumentos pertinentes que deberían implementarse. 

) 
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La secretaría de la 
institución escolar como 
unidad de gestión 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N ° Destinatario 
-- -

10 

Nivel Escuela 

Las instituciones educativas poseen gran cantidad de información en relación con 
una amplia variedad de temas, entre otros aquellos vincu lados con la matrícula, re­
pitencia, deserción, o, datos e informaciones provenientes de observaciones de cla­

ses realizadas por el director, actas de reuniones de trabajo, etc. 

Esta ficha aborda el proceso de recolección y análisis de información, enfatizando 
cómo utilizarla en la toma de decisiones así como en la elaboración de estrategias 

de acción. 

r--

~~llj 

~ a) Seleccione una institución de su zona de supervisión. Teniendo en 
cuenta los datos recogidos, complete los siguientes cuadros: 

w~ Alumnos Matrícula Matrícula Matricula Matricula Matrícula Matrícula Matrícula 

po r 1" año 2'" año 3" año 4•• año s·· año 6•• año 7- año 

grupo 
r-1985 

- '--

1- -
r-1986 

r-
1987 - 1988 q -~ f--

1990 

199 1 
---

1992 

(continúa) 
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@1 (continuación) 

A lumnos Repitencia Repitencia Repitencia Repitencia Repitencia Repitencia Repitencia 
por 1" año 2 .. año 3" año 4oo año 500 año 6to año ?~ año 

grupo 

1985 
1986 

1987 
1988 

-
1989 

1990 

1991 
1992 

--- - - ---- ) 

Alumnos Deserción Deserción Deserción Deserción Deserción Deserción Deserción 
por 1" año 2" año 3" año 4to año 5oo año 610 año 7~ año 

grupo - - '-
1985 

1986 
1987 

-
1988 - 1989 

1990 

199 1 
1992 

b) Establezca, como mínimo, tres conclusiones que se pueden extraer a par-
tir de estos datos. 

Posibles ejes para las conclusiones: 

- Cantidad de alumnos que repiten . 
- ¿En qué años se produce el mayor porcentaje de repitencia? 
- ¿En qué ciclo se concentra el mayor índice de repitencia? 

) 

- ¿Qué cantidad de alumnos abandonan la escuela? 
- ¿En qué año se produce el mayor índice de abandono? 
- ¿En qué ciclo se concentra el mayor índice de abandono? 
- ¿En qué medida la repetición está vinculada con la deserción escolar? 

Conclusión 1 •• •••• o o •• o •• o ••• o •••••• o ••••••• o •••••••••••••• 

Conclusión 2 • •• •• ••• ••• ' • ••• • ••••••••••••••••••••••• o •••••• 

Conclusión 3 • •••• o o' • • • o o •••• • ••••• •• •• •• ••• • •• o o ••• o •••••• 

(continúa) 
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,¿:?jJ (continuación) 
("e;?' 

e) ¿Qué otra información considera importante para cruzar con la ex­
traída del cuadro? 

1 ..••.••.•....••... .. .. .•. •...••...•..•••••••• • ..••.•...•• 

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

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

d) Teniendo en cuenta el análisis anterior, elabore tres sugerencias que le ha­
ría al equipo docente de la institución para abordar los problemas. 

) Sugerencias ................... . .. . . . ................... . . . . . 

) 

Se sugiere utilizar el instrumento presentado en esta actividad para trabajar 
con las distintas instituciones que conforman la zona de supervisión.A par­
tir de allí se puede establecer un cuadro comparativo del proceso de cada 
institución, que puede servir para orientarlas en forma diferenciada en fun­
ción de sus necesidades. 

ACTIVIDAD No 2 

a) A partir de las conclusiones extraídas en la actividad anterior, seleccio­
ne una situación problemática. Realice el proceso sistemático de construc­
ción de información teniendo en cuenta el gráfico No 7 del capítulo 2. 

Tenga en cuenta que en esté proceso las fases no se cumplen rígidamente, 
sino que puede haber constantes avances y retrocesos. 

Delimitación de la situación problemática: .... .... . ............. .. . 

Recolección de la información (tipo de información y forma de recolección): 

Análisis de la información 1 Elaboración de explicaciones posibles: .. .... . 

(continúa) 
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~ (continuación) 

• Toma de decisiones (utilización de la información) •••• • •••••• o ••• 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • • o • • ••• . . . • • • • • o • •• •• • o •• • • o o •• 

• Elaboración del Plan de Acción (objetivos, responsables, recursos, otros): 

• • • • • o. o • • • o o • •••••• • • • o. o •• • o •••••••• o ••••• • •• • • o •• • •••• 

• • • • o • ••••••••••••••• • ••••••• • • • • o •••••• • •••••••• • •••••••• 

Objetivos Acción Responsables Recursos 

M p F ) 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

• Ministerio de Cultura y Educación 



) 

) 

--------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

La gestión de los recursos 10 . . . , 
en una 1nstltuc1on 

La gestión de los recursos con los que cuenta la institución escolar debe estar al 

servicio de las distintas acciones que se derivan del PEI, y no dejar que los proyec­
tos que se llevan a cabo, sean sólo en función de los recursos disponibles en ese 
momento. 

Es responsabilidad del equipo de conducción tomar decisiones respecto de la dis­
tribución de recursos y priorización de proyectos en relación con lo establecido en 

el PEI. 

El objetivo de esta ficha es profundizar el análisis de la distribución y uso de los re­
cursos, y su relación con las líneas prioritarias de las instituciones. 

~ 

l:l!flli).Y~ 111!.., •l[~fl' 0 
·-r---

({? a) Teniendo en cuenta las acciones emprendidas y sus objetivos, verifi-
que cómo se distribuyen los recursos en la sede de supervisión en 

'~ 
que Ud. trabaja. Organice la información en el siguiente cuadro: 

Acciones Objetivo Recursos Recursos Recursos 
personales Funcionales Materiales 

¿Qué activida- ¿Para qué? ¿Quiénes ¿Qué tiempo ¿Qué 
des desarrolla son los lleva? materiales, 
la institución? responsables? Presupuesto espacios, es 

necesario 
asignar? 

'- '-

b) Establezca 3 acciones prioritarias de su sede y en función de ello explici-
te si es adecuada la distribución que se hace de los recursos. 

(continúa) 
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Curso para supervisores y directores de instituciones educativas ------------------

¡-

~ (continua_c,_·ó_n) ________ ....---

Acciones prioritarias Distribución de los recursos 
---------

l. 
-

2. 

3. 
-----------------L-------------~ 

e) En caso de ser necesario, cómo asignaría, reorganizaría y/o distribuiría los 
recursos de acuerdo con las acciones prioritarias establecidas en el punto b. 

) 

) 

MMinisterio de Cultura y Educación 



--------------------- _ ..... peu.l oe actiVIdades para supervisores 

La gestión de los recursos 
personales 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

1 
J Cargo: ......... . .......................... . .... . ........ . 

) 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

En el capítulo 4 del manual, sobre la gestión de los recursos personales, se enfatiza 
la importancia del trabajo en equipo y su incidencia en la realización de los distin­
tos proyectos que lleva adelante la institución. 

En esta perspectiva dinámica de participación, directivos y supervisores deben rea­
lizar un importante trabajo de liderazgo institucional. 

La siguiente ficha tiene como objetivo la identificación del tipo de cultura predomi­
nante en su institución, y la planificación consecuente de acciones para la confor­
mación de equipos de trabajo. 

ACTIVIDAD No 1 

a) Describa brevemente la historia de la sede de supervisión, teniendo 
como eje la constitución de los equipos. 

b) Identifique tres indicadores que caractericen a la cultura balcanizada y co­
laborativa respectivamente en la descripción anteriormente realizada. 

(continúa) 
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r@Y (continuación) 

l. 

2. 

3. 

Cultura Balcanizada 

Fundamente su respuesta. 

l. 

2. 

3. 

Cultura Colaborativa 

e) Pensando en la sede de supervisión ¿Qué acciones sugiere para avan­
zar en la constitución de una cultura colaborativa en la institución en la 
que Ud. trabaja? Organice la información en el siguiente cuadro. 

Acciones (cuáles, por qué y para qué): 

Relaciones 

Caracteres 

Formas de 
trabajo 

Identificación 
personal 

Condiciones 
organizativas 

d) Analice las ventajas y las desventajas de la cultura colaborativa. 

Ventajas Desventajas 

Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



) 

) 

----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

--------

~ a) Identifique los equipos de trabajo que funcionan en la sede de 
supervisión, quiénes los conforman y qué objetivos persiguen. 

lf~ _ Equipos Integrantes Objetivos 

f----------

b) Enumere por lo menos dos factores que faciliten y dos que obstaculicen 

la posibilidad de generar grupos ad-hoc. 

Facilitadorej 

l. 

2. 

Factores 

¿Por qué? 

1 

Obstaculizadores 

3. 

4. 

¿Por qué? 

e) Elabore tres estrategias para favorecer, al inter ior de la institución, la con­

formación de grupos ad-hoc? 

- Estrategia 1 .. .. •.. . ... • . . ....... ... . ...... . ... . .. ... . . ... . 

- Estrategia 2 

- Est rategia 3 
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Curso para supervisores y directores de 1nstitucionts t..~.:~ 

) 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Uii Ministerio de Cultunt y Educación 



) 
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______________________ Carpeta de activ1dades para supervisores 

Organización y 
administración de los 
recursos funcionales 

Generalmente la gestión de los recursos materiales y económicos es considerada 
una faceta poco atractiva rutinaria y mecánica de los procesos directivos. Segura­
mente ello es así porque en un modelo de sistema educativo tradicional la adminis­
tración de los recursos económicos y materiales, se basa fundamentalmente en el 
control burocrático. 

Sin embargo la gestión de estos recursos es de gran importancia en la medida que 
son elementos condicionantes y posibilitadores del funcionamiento de la institu­
ción. Por ello, en un modelo proactivo de gestión se debe potenciar un enfoque 
comprensivo de la gestión de estos recursos al servicio de la innovación y la cali­
dad de la educación que se imparte. De ahí la importancia que directivos y super­
visores deben prestar a este ámbito de gestión, convirtiéndolo en un e lemento ac­
tivo dentro de los procesos que se llevan a cabo al interior de la escuela. 

En esta ficha se trabaja sobre los recursos funcionales a fin de hacer operativos los 
recursos materiales y humanos. 

ACTIVIDAD, N!> '.lé -~ 
' .._ ~ ~ . . . 

a) Seleccione por lo menos dos proyectos de distintas escuelas de su 
zona y analícelos de acuerdo con los "principios" presupuestarios. 

Principios 

• Universalidad ¿cómo se detalla el 
presupuesto? 

• C laridad ¿es comprensible la 
forma como se redacta? 

• Exactitud ¿los recursos que se in­
cluyen responden a fuentes reales? 

• Procedencia ¿están autorizadas 
las partidas y e l uso de dinero? 

• Especialidad ¿qué monto se pue­
de gastar?, ¿para qué cosas?, ¿en 
qué tiempos? 

Proyecto/s 

(continúa) 
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(continuación) 

b) Si tuviera que orientar al equipo de conducción en la formulación 
presupuestaria del proyecto: 

• ¡Qué modificaciones le haría al proyecto? Justifique 

• ¡Qué aspectos tomaría para trabajar con los responsables y emprender así 
su reformulación? 

dd Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



) 

( ) 

---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Reformulación de las 
cuestiones iniciales 

Llegados a este punto, sólo resta revisar las ideas que se plantearon en la Ficha No l. 

a.Vuelva a completar los 1 O ítems que siguen. Si puede, hágalo con el/los 
colegas con que haya trabajado con estas fichas en la primera etapa. 

b. Fundamente su respuesta. 

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

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

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

1- Administrar consiste en asignar puestos de trabajo con tareas bien deli­
mitadas, alto grado de formalización , autoridad y jerarquía identificadas y 
control de las disfunciones. 

TA PA PD TD 

Porque 

2- La administración se constituye como el conjunto de acciones a través de 
las cuales se generan las condiciones necesarias para e l desarrollo del Pro­
yecto Educativo Institucional. Por lo tanto, supone acciones ligadas a la pla­
nificación, organización, dirección, coordinación y evaluación del PEI. 

TA PA PD TD 

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

(continúa) 
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Curso para supervisor·es y directores de instituciones educativas _______________ _ 

(continuación) 

3- La administración supone la construcción de equipos de trabajo para 
el desarrollo y consecución de tareas específicas, el aprovechamiento de to­
da la información circulante en la Institución y la creación de una estructu­
ra flexible que pueda ser modificada a través de la evaluación permanente. 

TA PA PD TD 

Porque 

4- En el proceso de toma de decisiones no puede quedar escindida la plani­
ficación de la ejecución. El que decide es también quien ejecuta. 

TA PA PD TD 

Porque 

S- En los planificadores recae la responsabilidad de la toma de decisiones y 
en los ejecutores, llevar a cabo lo que otros han decidido. En este proceso, 
se establecen límites rígidos entre la elaboración y ejecución de las decisio­
nes. Se determina una división en etapas a seguir que no contemplan la rea­
lización de ajustes parciales y la incorporación de lo imprevisto. 

TA PA PD TD 

Porque 

6- El trabajo sistemático con la información involucra a diversos actores ins­
titucionales, ayuda a detectar situaciones críticas o problemas, tomar decisio­
nes fundamentadas, corregir errores y redireccionar estrategias de acción. 

TA PA PD TD 

Porque 

7- Los supuestos e hipótesis de los actores institucionales, son elementos 
fundamentales para orientar la recolección y análisis de información. 

TA PA PD TD 

Porque 

(continúa) 

liiii Ministerio de Cultura y Educación 
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----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

rg<fffl (continuación) 

8- Los recursos (materiales, funcionales y humanos) son condición de 
posibilidad de los proyectos y de las acciones planificadas para operaciona­
lizarlos. Los recursos delimitan las acciones y éstas se someten a ellos. 

TA PA PD TD 

Porque 

9- Las necesidades que plantea el desarrollo del currículum deben ser aque­
llas que condicionan las modalidades que asume la distribución y el empleo 
de los recursos y no los recursos los que delimiten aquello que puede ser 
o no realizados. 

TA PA PD TD 

Porque 

1 0- La acción administrativa de la institución escolar no debe limitarse a la 
ejecución de rutinas burocráticas sino integrarse en el proceso de gestión 
más amplio, sin perder de vista que todas estas acciones se realizan para me­
jorar y apoyar los aspectos pedagógicos. 

TA PA PD TD 

Porque 

~ 

J 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 
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---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones para el'análisis de 
las Fichas No 1 y 1 O 

Las manifestaciones de conformidad o disconformidad que aquí se incluyen, 
con cada una de las afirmaciones siguientes, no deben ser tomadas de forma 
absoluta. Es mucho lo que puede argumentarse a favor o en contra, por lo 
cual estas líneas no deben considerarse excluyentes sino orientativas. 

1- Administrar consiste en asignar puestos de trabajo con tareas bien delimitadas, 
alto grado de formalización, autoridad y jerarquía identi(tcadas y control de las 
disfunciones. 

Esta afirmación corresponde a un modelo de administración específico: tradicional. Es­
te modelo llevado a la institución educativa permitió que cada uno de sus miembros 
tuviera una tarea clara y predefinida. La conducción se identificó con el control de las 
acciones para el cumplimiento de lo fijado y, en todo caso se intentó reducir la distan­
cia entre lo planificado y lo actuado, evitando los desvíos y las disfunciones. Los roles 
de conducción se configuraron, de este modo, apegados a lo normado, ya sea para 
cumplir con las normas o para hacer que otros la cumplan. Lo administrativo se volvió 
una tarea en sí, desvinculada de la función central para la que había sido configurada. 

2- La administración se constituye como el conjunto de acciones a través de las cua­
Jes se generan las condiciones necesarias para el desarrollo del Proyecto Educati­
vo Institucional. Por Jo tanto, supone acciones ligadas a la plani(tcación, organiza­
ción, dirección, coordinación y evaluación del PE/. 

Se está de acuerdo con esta afirmación, ya que supone un modelo de administra­
ción suficientemente abierto y flexible, de modo tal que pueda dar respuesta a las 
demandas cambiantes de la institución. Un modelo que potencia su desarrollo y cre­
cimiento, que resignifica lo administrativo en función de lo pedagógico. 

Para que las acciones administrativas generen condiciones para el desarrollo del PEI, 
es necesario que se centren tanto en los procesos como en los resultados, tanto 
en los contenidos como en la forma. En este marco, es el equipo de conducción el 
encargado de articular las acciones y roles asignados, con la necesaria flexibilidad 
para revisarlos, generando nuevas formas de acuerdo a las necesidades instituciona­
les planteadas en el PEI. 

3- La administración supone la construcción de equipos de trabajo para el desarro­
llo y consecución de tareas especí(tcas, el aprovechamiento de toda la información 
circulante en la Institución y la creación de una estructura ~exibJe· que pueda ser 
modi(tcada a través de la evaluación permanente. 
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Curso para supervisores y directores de instituciones educativas ----------------

De acuerdo. Sin embargo, es necesario aclarar que se plantea desde un modelo de 
administración ad-hocrática. Pensar la administación ad-hocrática no necesariamente 
implica desechar la estructura administrativa con la que se trabaja en una institu­
ción, sino considerar la posibilidad de modificarla en función de las necesidades 
priorizadas en la institución; es decir en función de las necesidades emanadas del 
PEI. Configurar este modelo, flexible y abierto, facilitará redefinir lo que se hace en 
cada momento y situación particular, estar abierto a lo imprevisto. 

4- En el proceso de toma de decisiones no puede quedar escindida la planificación 
de la ejecución. El que decide es también quien ejecuta. 

La apreciación es adecuada. El proceso de toma de decisiones debe contemplar la 
implementación de la decisión. Ejecución y planificación forman parte de un mismo 
proceso que procura otorgar viabilidad a los proyectos. 

5- En los planificadores recae la responsabilidad de la toma de decisiones y en los 
ejecutores, llevar a cabo lo que otros han decidido. En este proceso, se establecen 
límites rígidos entre la elaboración y ejecución de las decisiones. Se determina una 
división en etapas a seguir, que no contemplan la realización de ajustes parciales 
y la incorporación de /o imprevisto. 

En desacuerdo con esta afirmación. La toma de decisiones debe ser fruto de las de­
cisiones compartidas por todos los miembros de la institución, lo que requiere la 
intención de promover y garantizar la participación de los diferentes estamentos 
que componen la comunidad educativa. Este planteamiento se entiende desde un 
modelo reactivo en el cual los miembros actúan de manera aislada estableciéndose 
límites rfgidos entre los que planifican y ejecutan las decisiones. Frente a los proble­
mas se tiende a "apagar incendios" y los esfuerzos de los miembros, al no ser sos­
tenidos por la institución, suelen perderse. 

6- El trabajo sistemático con la información involucra a diversos actores instituciona­
les, ayuda a detectar situaciones críticas o problemas, tomar decisiones funda­
mentadas, corregir errores y redireccionar estrategias de acción. 

Totalmente de acuerdo con esta afirmación. En el marco de la gestión de las insti­
tuciones educativas, los procesos de recolección y análisis de la información ocu­
pan un lugar central; t ienen por finalidad estudiar una situación en particular con 
del objeto de mejorarla. La información está al servicio de la toma de decisiones. 

El trabajo con la información no puede quedar en manos de unos pocos, sino por 
lo contrario es responsabilidad del equipo directivo y docente compartir los pro­
cesos de recolección y posterior análisis de la información. Este trabajo conjunto 
no favorece sólo una mayor adquisición de conocimiento sino también la planifica­
ción de acciones más coherentes y de mayor calidad. 

7- Los supuestos e hipótesis de los actores institucionales, son elementos fundamen­
tales para orientar la recolección y análisis de información. 

& Ministerio de Cultura y Educación 
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---------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

Afirmación incompleta. Se considera incompleta porque son los problemas a los 
que se busca dar respuesta los que orientan la recolección de la información. 

Las hipótesis son explicaciones tentativas a esos problemas que deben ser puestas 
a prueba en los procesos de indagación de la realidad institucional. 

El PEI también permite guiar estos procesos fundamentales a partir de los objeti­
vos institucionales que plantea. 

8- Los recursos (materiales, funcionales y humanos) son condición de posibilidad de 
los proyectos y de las acciones planificadas para operacionalizarlos. Los recursos 
delimitan las acciones y éstas se someten a ellos. 

En desacuerdo con esta afirmación. La planificación y uso de los recursos según es­
ta afirmación deja en segundo plano las orientaciones que marcan los objetivos ins­
titucionales. De ser un medio, se constituyen en un fin. Es cierto que cada acción 
exige un determinado soporte organizativo (humano, material o funcional), su espe­
cificación para facilitar la viabil idad del plan es una cuestión que debe considerarse 
en cada caso particular. Se acepta que no existe una única forma para organizarlos 

y utilizarlos por tanto, son los objetivos y prioridades de la institución los que de­
finen como se van a utilizar y distribuir los recursos. 

9- Las necesidades que plantea el desarrollo del curriculum deben ser aquellas que 
condicionan las modalidades que asume la distribución y el empleo de los recur­
sos y no los recursos los que delimiten aquello que puede ser o no realizados. 

De acuerdo con esta afirmación.A partir de ella se postula la idea de que es la ela­
boración y planificación de los proyectos la que establece la distribución y el uso de 
los recursos , y no viceversa. De esta manera se contrarrestan los efectos de una dis­

tribución que precede a la planificación, que muchas veces parecen inmodificables. 

1 0- La acción administrativa de la institución escolar no debe limitarse a la ejecu­
ción de rutinas burocráticas sino integrarse en el proceso de gestión más am­
plio, sin perder de vista que todas estas acciones se realizan para mejorar y apo­
yar los aspectos pedagógicos. 

D e acuerdo. Esta cita resignifica el concepto de la administración y lo reposiciona 
en el marco más amplio de las acciones que se realizan en las instituciones educa­

tivas. Abordar lo administrativo al servicio de la gestión implica articularla con el 
resto de las funciones, tareas y actividades que se desarrollan. En este sentido pue­
de entenderse a la administración como un medio que posibilita el desarrollo de las 

directrices institucionales; se la comprende como una tarea logistica que se realiza 
en función de una estrategia. 
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----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

Orientaciones 

• Las fichas de l Manual N° 8 están orientadas al análisis y revisión de las concepcio­
nes de evaluación que impregnan las prácticas institucionales. El objetivo de estas fi ­
chas consiste en brindar estrategias y herramientas de acción que le permitan: 

Desarrollar una visión integral de los procesos institucionales a t ravés de la 
evaluación. 
Potenciar los procesos de toma de decisiones. 
Incorporar la autoevaluación institucional como práctica de mejoramiento 
de las prácticas. 
Analizar y planificar la incorporación de instrumentos de evaluación institu­
cional, de l curriculum y de los apre ndizajes. 

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

cedimentales que podrfan ser asociadas: 

Con e l video, a partir de situaciones concretas que pueden ser analizadas 
desde e l marco teórico propuesto en e l manual; 
con los contenidos trabajados; 

con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 
colegas. 
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--------------------- Carpeta de actiVIdades para supervisores 

Cuestionario de ideas . 
prevtas 

Esta ficha le propone analizar su concepción acerca de la evaluación para contras­
tarlo luego con el marco teórico presentado. 

Para este fin, integre las experiencias de la evaluación institucional de las que ha 
participado. 

Resuelva esta actividad antes de leer el manual. 

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

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

l . Es importante que los profesores de una institución se autoevalúen, es de­
cir, que sepan ide ntificar los aspectos · de su propia práctica que deberían 

cambiar y sean capaces de tomar decisiones para cambiarla? 

TAPA PDTD 

Porque 

2. Es imprescindible que los implicados en un proceso de evaluación tengan 
un conocimiento acabado de las metodologías y técnicas de evaluaciÓn. 

TAPA PDTD 

Porque 

(continúa) 
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(continuación) 

3. No hay una única forma de conocer y valorar la realidad que se desea 
evaluar, y para ello es preciso que se combinen y pongan en práctica méto­
dos diversos de recolección de información, ya sea cuantitativa y cualitativa. 

TAPA PDTD 

Porque 

4. La fa lta de tiempo institucional no permite la utilización de métodos de 
recolección de información cualitativa ya que luego es muy dificil analizarla 
dado la falta oportunidades y tiempo para ello. Este tipo de información sue­
le ser abundante, muy rica en detalles, pero poco operativa. 

TAPA PDTD 

Porque 

5. No es recomendable que los alumnos realicen la autoevaluación, ya que 
no están capacitados para decidir si algo está bien o mal hecho, porque aún 
están inmersos en un proceso de aprendizaje. La tendencia será la de adju­
dicarse siempre buena nota y buenos comentarios. 

TAPA PDTD 

Porque 

6. Evaluar el curriculum aplicado en el aula puede ser útil para mejorar los 
aprendizajes de los estudiantes. 

TAPA PDTD 

Porque 

7. La evaluación del au la sólo le compete al equipo docente. La evaluación 
de la institución educativa es una tarea que compete al equipo directivo. 

TAPA PDTD 

Porque 

(continúa) 
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//57 (continuación) 
~ 

8. Es importante para los alumnos que toda actividad de enseñanza­
aprendizaje sea evaluada, y calificada. 

TAPA POTO 

Porque 

9. La evaluación de formativa tiene mayor riqueza que la evaluación sumati­

va ya que permite ir tomando decisiones sobre la marcha, rever acciones, 
establecer la coherencia entre el proyecto que se implementa y las metas 

de la institución, y corregir posibles desviaciones. 

TAPA POTO 

Porque 

1 O. Cuando una institución asume un proceso de evaluación se ponen en 
juego una serie de valores a partir de los cuales es posible medir aquello 
que se evalúa. 

TAPA POTO 

Porque 

"FICHA CON ORIENTACIONES" ~ o 1 
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¿Qué se entiende por 
evaluación? 

La evaluación es un término que puede tener un significado diverso para quien lo 
utiliza. El objetivo de las actividades que a continuación se proponen, es compartir 
significados acerca de dicho concepto que constituye un elemento fundamental de 
la práctica educativa. 

@/ 

ACTIVIDAD N° 1 

a) Seleccione tres palabras que le sugie ra el término evaluación y cons-
truya con e llas tres frases que definan el concepto. 

Frases en relación con e l término: evaluación 

l. 

2. 

3. 

ACTIVIDAD N ° 2 

a) A continuación se presentan definiciones de evaluación de diversos 
autores. 

l. Stufflebeam et al. ( 197 1 ). La evaluación en educación es e l proceso por el 
que se delimita, obtiene y proporciona información útil, permitiendo juzgar 
posibles decisiones. (Education Evaluation and decision making. Bloomington. 
Phi Delta Kappa, p. 25) 

2. Tenbrink ( 1988). Evaluación es el proceso de obtener informació n, y su 
uso para formular juicios que a su vez se utilizan para tomar decisiones. (Eva­
luación. Guía práctica para profesores. Madrid. Narcea, p. 19) 

3. Cardinet ( 1990). Evaluación es un proceso de observación y de interpre­
tación de los efectos de la enseñanza enfocado a orientar las decisiones ne­
cesarias para una mejora de la calidad de la enseñanza. (Pour apprecier le tra­
vail des Él_ves. Bruselas. De Boeck, p. 13) 

(continúa) 
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¿0J (continuación) 
~ 

4. Grolund et al. ( 1990). Evaluación es el proceso sistemático de reco­
ger, analizar e interpretar información para determinar en que grado los 
alumnos han alcanzado los objetivos educativos. (Measurement and evalua­
tion in teaching. New York. Macmillan. P.C., p. S) 

S. Ministerio de Cultura y Educación ( 1992). La evaluación es un proceso 
continuo que da cuenta del aprendizaje de los alumnos y brinda a los do­
centes la posibilidad de implementar estrategias adecuadas para la obten­
ción de datos, el desarrollo de actividades y la expresión de los resultados 

(Artículo 1 del Régimen de evaluación, calificación y promoción, R.M. W 94/92) 

b) Identifique en las definiciones planteadas por distintos autores, los diver­
sos componentes del proceso de evaluación. En la siguiente parrilla de cate­

gorías indique qué componente es más explícito en cada caso. 

Componentes 

1 Autores 

1 Stufflebeam 

2 Tenbrink 

3 Cardinet 

4 Grolund 

S Ministerio de 
Cultura y 
Educación 

Recoger Analizarla y 
información emitir juicios 

sobre el resul­
tado del análisis 

Tomar 
decisiones 

e) Analice las frases que Ud. ha construido en la actividad No 1 e indique en la 

siguiente parrilla de categorías si contienen o no los componentes indicados. 

ponentes Com 

1 Fra ses 

Recoger 
información 

-

IIIUMinisterio de Cultura y Educac • ...-

-

Analizarla y 

emitir juicios 
sobre el resul-

tado del análisis 
¡--

- --

Tomar 
decisiones 

(continúa) 

) 
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1 @Jj (continuación) 

d) Explique en qué aspectos ha cambiado su concepción de evaluación 
después de haber realizado la actividades anteriores. 

Cambios en los puntos de vista acerca del concepto de 
evaluación: 

a) Luego de trabajar con el manual, señale por lo menos tres consecuen­
cias para su trabajo en la zona de supervisión a partir de la concepción 
de evaluación que Ud. asume. 

Consecuencia N° 1 

Consecuencia No 2 . 

Consecuencia No 3 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 ~ 1 
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Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha N° 2 

En la actividad, ¿Qué se entiende por evaluación? se distinguen distintos 
apartados. 

- En el apartado A se escribieron tres frases que sugirieran el término eva-

) luación o que lo definieran. 

) 

Es importante promover a través de diversas modalidades la expresión de las dis­

tintas concepciones acerca del concepto de evaluación. Para e llo es necesario que 
perciban que sus aportes son valorados positivamente. 

- En el apartado B, cada uno de los autores presenta, de forma explícita, la evalua­

ción como un proceso formado por los tres componentes o etapas indicados en 
la parrilla. Cardinet añade que las decisiones a tomar deben ir encaminadas a me­
jorar la calidad de la enseñanza; Grolund indica que lo que se pretende es deter­

minar en que grado los alumnos han alcanzado los objet ivos educativos. Los otros 
tres autores no indican qué características ha de tener la decisión a tomar. La ta­
rea propuesta consistía en identificar los componentes de este proceso. 

La parrilla de categorías e n que se sugiere organizar e l resultado del análisis, cum­
plimentada es la siguiente. Las semejanzas y diferencias con su análisis puede dar lu­
gar a comentar los distintos matices. 

Componentes Recoger Analizarla y Tomar 

1 Autores información emitir juicios so- decisiones 
bre el resultado 

del análisis 
IStufflebeam XX X X 
--

2 Tenbrink X X X 
-

3 Cardinet X X X 

4 Grolund XX X X 
-

5 Ministerio de X X X 
Cultura y Edu-
cación 

-
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- Las frases se analizan en los apartados C y D. La reflexión debería orientarse ha­
cia reconocer que para que dichas frases definan el término es necesario que de 
manera explícita o implícita contengan los tres componentes citados en el apar­
tado B. 

a Ministerio de Cultura y Educación 
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La evaluación de los 
aprendizajes 10 
Esta ficha hace referencia a los distintos puntos de vista sobre la evaluación de los 
aprendizajes que influyen en las prácticas docentes en tanto actúan como precon­
ceptos o creencias. Su objetivo es revisarlos y buscar estrategias para abordarlos en 
la institución. 

ACTIVIDAD N° 1 

~ Para esta actividad consulte el apartado 5.1 del manual. 
~ 

a) Seleccione tres puntos de vista que consid~re que condicionen los 
comportamientos de los docentes de su institución. 

1 o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o . o o o o o o 

2 o o. o o o o o o o o o. o o o o o. o. o o o o o o o o. o o . o o. o o o o o. o o o o o o o o. o. o •• o 

3 o o o o o o o o . o . o. o o o o o o o o . o o o o o •• • o . o o o o o o o o o. o o o o o. o o o o. o o. o 

e) Desarrolle ejemplos de prácticas docentes en las cuales se puede obser­
var dichas creencias o concepciones. 

Puntos de vista Prácticas Docentes 

N°2 
~·---------------+-------------~ 

N°3 

a) Diseñe una primera reunión con el equipo docente y directivo con 
los siguientes objetivos: 

-Abordar y analizar conjuntamente las concepciones o creencias acer­
ca de la evaluación y sus implicancias en las prácticas. 

- Lograr acuerdos en las acciones de evaluación a ser implementadas 
durante el año lectivo. 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 
'-- - • Ejes de trabajo o contenidos para la reunión: 

• Propuesta de Actividades: 

• Evaluación de la reunión: 

• ¿Cómo har ía el equipo directivo y docente para sistematizar y hacer cir­
cular la información que surgió de la reunión? 

E Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 
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Los criterios de evaluación 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

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

Código: 

- -----.- - -
Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

Toda conceptualización de la evaluación supone implicaciones ideológicas y éticas 

que conlleva. Por una parte, parece necesario revisar la concepción de la evaluación 
como sanción, medición y corrección de la conducta desviada hacia otras formas 
que identifican a la evaluación con la formación y desarrollo profesional o la trans­
formación y mejoramiento de las prácticas. Estas visiones a la vez implican directa­
mente distintos criterios de valoración. 

Esta ficha tiene como objetivo la revisión de las conceptualizaciones y especí­
ficamente de los criterios de valoración sostenidos por los docentes en una 
institución. 

a) Lea el siguiente extracto del Guión Televisivo: "Exámenes" de Nelly 
Fernández Tiscornia. Ciclo: Situación Límite. Canal ATC. 

La escena se desarrolla en la sala de profesores.AIIí se encuentran 
dos de los docentes que van a integrar una mesa examinadora. La 
materia es historia de 4to año y la discusión se genera entre la 
presidenta de mesa, la "doctora" Juárez (titular de la materia) y 
un docente vocal, el profesor Rivas (también profesor de historia 
que está haciendo una suplencia). 

(continúa) 
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(continuación) 

El profesor Rivas, por primera vez formará mesa de examen 
con la doctora Juárez, cuya fama conoce de lejos y que, para él 
representa un primer desafío. La doctora Juárez ha logrado una 
especie de pleitecía de sus colegas que cuando forman mesa con 
ella, todo lo que hacen es oírla y firmar. 

La profesora Juárez entra a la sala buscando al reemplazante. Es 
segura, madura, fría y se pasea por la escuela como una inflexible 
y autoritaria dueña absoluta de la verdad. 

A continuación desarrollamos parte del diálogo que se da entre 
ambos profesores antes de ir a la mesa examinadora. Es impor­
tante señalar que el diálogo ha sido sintetizado. 

RIVAS: El otro profesor ya llegó .. . está en el aula. 

JUAREZ: Ah ... bueno, vamos, entonces. Son alrededor de cuarenta 
alumnos. 

RIVAS:Treinta y nueve (le muestra) tengo la planilla. 

JUAREZ: (Mira el reloj) Y yo tengo que terminar antes de las tres. 

RIVAS: (sereno) eso es imposible ... ¿no? 

La profesora lo mira con cierto escozor; no está acostumbrada a 
responder. 

RIVAS: Digo, si se presentan todos .. . 

JUAREZ: (amarga, severa, con un desprecio visceral por los alumnos) 
Sí!! Se presentan todos!! Son las inconscientes que se presentan. No sé 
qué esperan; un milagro, a lo mejor. 

RIVAS: Perdón, doctora, yo la esperé, porque quería hablar con usted 
antes de ir al aula. 

JUAREZ: Sí ... cómo no. 

RIVAS: Quería saber ... quería saber con qué criterio vamos a examinar. 

La profesora lo mira como si no entendiera. 

JUAREZ: ¿Criterio? 

RIVAS: Sí, criterio 

liiiMinisterio de Cultura y Educación 

(continúa) 
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~ (continuación) 

JUARE.Z: Yo conozco un solo criterio: (remarcando) "que sepan" 

RIVAS: Por supuesto. Pero ... que sepan .•. ¿qué? 

JUARE.Z: Historia! es obvio!!! E.s lo que yo enseñé durante el año, no? 

RIVAS: ¿E.s tan obvio, realmente? 

JUARE.Z: Porque ... ¿usted cree que no? 

RIVAS: No ... no es eso ... pero si de cuarenta y cinco alumnos que cur­
san, treinta y nueve se llevan la materia (sonríe) no es tan obvio. 

La profesora se eriza como si la golpearan. El diálogo continúa. 

JUARE.Z: Yo creo que usted quiere decirme algo y no se atreve ... hága­
lo profesor ... yo soy muy respetuosa de mis colegas. 

RIVAS: sí .. simplemente ... quería que aunáramos criterios porque ... 
(la mira). 

Yo examino a todos los alumnos, aunque sea vocal, es lo que corres­
ponde ¿no? 

JUARE.Z: No es lo que se estila, pero .. . en fin ... si usted quiere tomar­
se el trabajo de interrogar, encantada. 

RIVAS: Perdón ... pero yo no interrogo, no me gusta el sonido de esa 
palabra. Yo converso ... 

JUARE.Z: Y .. . qué quiere decir conversar? 

RIVAS: E.so, conversar ... quiero que se confíen, que se sientan cómo­
dos. Así pueden asociar y ••• 

JUAREZ: SÍ ... CLARO asociar ... Y terminar adivinando! 

RIVAS: (La mira) O aprendiendo ... lo que no saben ... después de to­
do, se trata de eso: queremos que aprendan ... 

JUAREZ: de manera que el examen, para usted ... es una clase? 

RIVAS: Una clase extraordinaria!! La más difícil de dictar!! Yo aspiro a 
que, si un alumno resulta aplazado, por lo menos sepa que perdimos 
los dos ... 

(continúa) 
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(continuación) 

JUAREZ: Pero qué bien! De esta forma los alumnos resultan pre­
miados en el examen! · 

RIVAS: No sé si premiados. Por lo menos, no resultan castigados. La en­
señanza es un servicio ... usted no opina lo m ismo? 

b) Identifique cuáles son las posiciones de cada uno de estos dos docentes 
con respecto a la evaluación (para qué y qué se evalúa). 

• Para la profesora Juárez evaluar es .. ........... . . . ....... . . . . . 

Para el profesor Rivas evaluar es . . . .. ...... . .. . . . ........ . . .. . . 

• Valores, principios e ideas que subyacen en el discurso de: 

El profesor Rivas ........... . ... . ..... . ................ . .... . 

La profesora Juárez .. ......... ... . . .... . . ... . .. ...... . . ... . .. . 

Tensiones presentes en e l proceso de evaluación: (puede remitirse al 
apartado 1.2 del manual) 

• Tensión 1 ....... . .... . ......................... . ........ . 

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

• Tensión 2 ..................... . .. . ....... . .. ... ..... . ... . 

Porque . . . .............................. · ..... · · · · · · · · · · · · 

•Tensión 3 ...... . ... . ....................... . ............ . 

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

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

• Incidencias de las características o empatías personales en la evalua­
ción (profesor- alumno/ alumno -profesor) 

El profesor Rivas ........................................... . 

La profesora Juárez .... . ... . ................................. . 

- ACTIVIDAD No 2 

a) Explicite para cada profesor los criterios de evaluación en cuanto 
a los contenidos de historia. 

• Criterios de evaluación del profesor Rivas 

• Criterios de evaluación de la profesora Juárez .................... . 

• Considere los siguientes aspectos: 

Tipos de contenidos que se prioriza: fechas, anécdotas, datos, rela­
ciones, etc. 
Tipos de criterios de evaluación: de realización o de resultados. 
Si se responde a los conceptos del libro y/o que pueda dar su pun­
to de vista. 
Si se comparten los criterios con los alumnos o son guardados co­
mo un secreto. 

a) Desarrolle brevemente cómo se imagina el final de la escena planteada. 

'-----r-----7. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
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) 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

a Ministerio de Cultura y Educación 
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La autoevaluación 
institucional 10 
El propósito de esta ficha es comenzar a reflexionar acerca de los procesos de eva­
luación que se realizan en las instituciones, determinar en qué momento es apro­
piado llevar adelante la misma y poner en claro su posicionamiento. 

Para desarrollar esta ficha seleccione una escuela de su zona de supervisión. 

a) Complete la planilla a partir de las características que tiene el proce­
so de evaluación de la institución seleccionada. 

Esta es una herramienta de trabajo que puede ser utilizada en reunio­
nes institucionales y su análisis puede facilitar el intercambio de distin­
tos puntos de vista. 

Contenidos Al inicio A la mitad Al final Comentarios 

¿Para qué y qué 
evaluar? 

¡Qué se entiende 
por evaluación? 

--1-----r----1-----+- -------1 
¡Cuáles son las fi-
nalidades de la 
evaluación? ¡Por 
qué? 

¡Qué aspectos de 
la vida de un insti­
tución educativa 
es importante 
evaluar? ¡Por qué? 

Evaluar 
aprendizajes 

-'----- --

-¡Con qué finalida- ~ 
des evaluamos los 
aprendizajes? 
~ --~---~~~~-~---~--1 1 1 - . ., .._... -

(continúa) 
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ti? (continuación) 

¿Qué evaluar en 
relación a los 

aprendizajes del 
alumnado? 

Evaluar el 
currículum 

¿Con qué finalida-

des evaluamos el 
currículum? ) 
¿Qué evaluar en 
relación al curri-
culum impartido 
en la institución 
educativa? 

Evaluar el con-
texto de apren-
dizaje: el aula 

¿Con qué finalida-
des evaluamos el 

funcionamiento 

del aula? 

¡Qué evaluar en 
relación al funcio-

namiento del aula? 

Evaluar el con- ) 
texto de apren-
dizaje: la institu-
ción educativa 

¿Con qué finalida-
des evaluamos la 

institución educa-
ti va? 

¡Qué evaluar en 
relación a la insti-
tución educativa? 

(continúa) 

Wii Ministerio de Cultura y Educación 



) 

) 

----------------------Carpeta de actividades para supervisores 

~ (continuación) 
~ 

b) Analice las respuestas del cuadro teniendo en cuenta: 

• Aspectos que son priorizados en el proceso de evaluación asumi­
do. (Trate de dar una explicación de por qué cree que algunos aspectos pri­
man por sobre otros) 

• Aspectos de su institución que no son considerados en el proce­
so de evaluación. (Es decir por ejemplo: ¿se evalúa e l aula como contex­
to de aprendizaje?, ¿son claras las finalidades cuando se emprende la evalua­

ción de algún aspecto? 

e) A partir del análisis anterior complete el siguiente cuadro: 
-;-- -

Aspectos a Aspectos a Aspectos a 
mantener reformular suprimir 

- - -

--r-- · 

-----r-- -

-

"FICHA CON ORIENTACIONES" ! tj 1 
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Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha No 5 

El trabajo con esta ficha reviste especial importancia para la institución ya 
que a partir de ella podrá analizar las características del proceso de evalua­
ción asumido por la escuela. Asimismo podrá reflexionar sobre aquellas áreas 

que no son tenicias en cuenta en la evaluación y que precisan ser incluidas pa-
) ra que la evaluación sea lo más global y completa posible. 

) 

Por otro lado, los datos relevados constituyen un insumo importante para tomar 

decisiones que le permitan un mejoramiento de los procesos de enseñanza y de 
aprendizaje, ya que el resultado de este análisis le permitirá replantear los disposi­
tivos, los procesos evaluativos y los valores que están fundamentando las prácticas. 

La herramienta presentada en la ficha puede ser de utilidad para trabajar en reunio­

nes con los equipos docentes o bien entre el equipo directivo y el supervisor. 
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Implementación de un 
proyecto de evaluación 
institucional 

En el programa de software Ud. trabajó en la planificación de un Proyecto de Eva­
luación Institucional. En esta ficha se propone analizar y evaluar los obstáculos y be­
neficios que surgieron a partir de su implementación. Las actividades brindarán 

una guía para realizar una evaluación procesual. 

Para la elaboración de un proyecto de evaluación institucional es necesario: 

l. definir sus objetivos 
2. delimitar la filosofía de la evaluación 
3. seleccionar y elaborar aspectos a evaluar 
4. elaborar los indicadores 
S. construir instrumentos 
6. definir las fuentes de información 
7. establecer responsables 
8. distribuir recursos 
9. organizar y distribuir tiempos 

ACTIVIDAD No 1 

a) Analice los datos recogidos y la vinculación entre los diferentes com­

ponentes de la evaluación institucional planificada a través del software. 

Tenga en cuenta los siguientes interrogantes: 

• Objetivos propuestos- Filosofía de la evaluación 

-¿Se observa coherencia entre los objetivos propuestos y la delimitación de 
la filosofía de la evaluación? Fundamente su respuesta. 

(continúa) 
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rg{!J1 (continuación) 

• Indicadores- Aspectos 

- ¿Los indicadores fueron consensuados con otros actores? 
- ¿Los indicadores son adecuados para "leer" las situaciones y analizar 

los aspectos seleccionados? 
- ¿Fue necesario incorporar otros indicadores para dar cuento del as­

pecto estudiado? 

• Instrumentos - Fuentes 

- ¿Considera que la selección de las fuentes e instrumentos fue acorQe con 
los objetivos de la evaluación? 

Se pueden analizar datos, comparar por ejemplo los datos obtenidos con 
distintos instrumentos y de distintas fuentes. 

Observación Entrevista 

-

Análisis de 
documentos 

Registros 
anecdóticos 

• Responsables y la organización y distribución de los tiempos 

- ¿Qué dificultades se les fueron presentando a las personas responsables 
del proyecto? .............................................. . 

- Los responsables de coordinar y orientar el proyecto, ¿se desempeñaron 
de acuerdo a lo esperado? .................................... . 

- ¿Fueron los responsables apropiados? ¿Habrá que incluir a otros? 

- El tiempo programado para la implementación del proyecto ¿fue adecua-
do o resultó corto? ......................................... . 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

- ¿Cómo se organ izaron los tiempos institucionales de manera de per-
mitir el trabajo del equipo? ................................... . 

• Recursos 

¿Los recursos disponibles para el proyecto fueron adecuados a la tarea a 
realizar? .................................................. . 

-¡Hubo dificultades para disponer de los recursos necesarios? 

-¡La falta de recursos dificulta mucho la marcha de proceso? 

ACTIVIDAD No 2 • 

Análisis técnico 

a) Realice una lectura analítica de lo realizado en el punto anterior y ela­
bore un resumen escrito sobre la forma en que fue llevada a cabo la im­
plementación del proceso de evaluación. 

Tenga en cuenta: los aspectos favorecedores, dónde aparecieron más di­
ficultades y establezca qué modificaciones realizaría para mejorar la im­
plementación de la evaluación. 

Aspectos favorecedores ................. . ................. . 

Dificultades .................... . ........ : ................ . 

(continúa) 
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(continuación) 

Modificaciones 

A nálisis de contenido 

Llegado a este punto Ud. habrá recogido una gran cantidad de información 
referida con la temática evaluada.A continuación se t rabajará con el conteni­
do y uso de esta información para tomar decisiones tendientes a la mejora. 

b) Elabore un informe destinado al equipo directivo de la institución en el 
que detalle las conclusiones a las que Ud. arr iba luego de relacionar y cru­
zar la información relevada. 

A modo de ejemplo: Se inicia el proceso de evaluación porque se observa que 
no existe un criterio común en la elección de la metodología didáctica entre los 
docentes del primer ciclo. El propósito es evaluar las prácticas docentes para re­
levar información sobre las metodologías utilizadas para luego permitir al equipo 
docente tomar decisiones y acordar criterios metodológicos comunes. 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 ñ 1 
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Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha No 6 

La presente ficha t iene un doble propósito. Por un lado trabajar y analizar los 
alcances y limitaciones que tiene la implementación del proyecto de evalua­
ción. Este análisis permitirá valorar técnicamente en qué medida los instru­

mentos elegidos son los apropiados, si el tiempo planificado y disponible pa­
ra implementar el proyecto permite desarrollar las actividades etc.Y por otro 
lado un segundo propósito será el de analizar y trabajar con el contenido de 
lo relevado, es decir con el uso y manejo de la información. Trab~ar con la 
información, seleccionarla, sistematizarla, relacionarla y analizarla, resulta de 
gran importancia para la institución ya que le permite identificar lo que suce­
de y construir una hipótesis a partir de la cuál será posible pensar y planifi­
car acciones que mejoren la situación inicial. 

Por tal motivo se han planteado dos actividades dentro de la misma ficha, una que 
analiza el proyecto de evaluación y otra que se centra en la información que se 
re leva. 

Fichas del Manual N" 8: La evaluación institucional ~~ 



) 

---------------------Carpeta de actividades para supervisores 

La evaluación institucional 
como evaluación de 
resultados alcanzados 10 
El propósito de esta actividad es brindar una herramienta útil para evaluar en qué me­
dida las acciones del Proyecto de su .Institución se acercan a los objetivos propuestos. 

Este tipo de evaluación determina: 

el alcance de los resultados previstos 
la adecuación de la planificación para alcanzar los fines establecidos 
el cumplimiento de los plazos fijados 

a) Partiendo del Proyecto Educativo Institucional de la escuela seleccio­
nada, complete el siguiente cuadro: 

-~ --
Objetivos* Logros que se esperaban alcanzar** Demandas y necesi-

A largo plazo 

A corto plazo 

dades a las que se 
pretendía dar 
respuesta 

*Para cada objetivo identificado consigne el o los ámbitos en Jos que va a incidir. (Insti­
tucional, aula, comunitario etc. 
**En los logros usted puede ampliar, desglosar y completar los ·objetivos planteados. · 

(continúa) 
-
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cf:? (continuación) 

~ - b) A partir del análisis anterior y teniendo en cuenta los ámbitos de ges 

tión, determine: 

- los resultados que fueron alcanzados y que estaban previstos. 
- los indicadores que le permiten identificar esos logros. 

r-:- --------
Ámbitos de la gestión Indicadores* Resultados alcanzados 

Organizativo 
l . Distribución de los espacios. 
2. Organización de los equipos 

de trabajo. 
3. Distribución de los horarios. 
4. Estructura organizativa, etc. 

S. Participación en la comunicación. 
6. Utilización de medios didácticos. 

Administrativo 
l. Funcionamiento de la secreta­

ría: distribución de las tareas, 
vincu lación de las tareas ad­
ministrativas con el proyecto 
de la escuela. 

----~-------
Gobierno Institucional 
l. Constitución de equipos de 

trabajo. 
2. Implementación y desarrollo 

de normas de convivencia. 

3. Clima institucional: participación 

de los docentes, alumnos y pa· 
dres, resolución de conflictos. 

-
Recursos 
l . Personales: docentes, equipo 

directivo, personal no docen­
te, alumnos, familia. 

2. Materiales: equipamiento, edi­
ficio, espacio, funcionamiento 
de los distintos servicios de la 
escuela. 
- -----
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~ (continuación) 
~ 

"--.---r Académico/curricular 
l. Programación curricular: ade­

cuación a las necesidades de 
los alumnos, actividades de 
aprendizaje, actividades extra 
escolares complementarias, 
secuenciación y organización 
de los contenidos, proyectos 
específicos de aula etc. 

2. Rendimiento de los alumnos 
'---

*Ver en las orientaciones 

e) Enuncie los resultados que fueron alcanzados y que no estaban pre-
vistos: 

ACTIVIDAD N° 2 

,¿;J5J a) Realice un análisis del cuadro considerando las siguientes cuestiones: 
~ 

Fundamente sus respuestas. 

-¡La planificación adoptada fue apropiada para el logro de esos objetivos? 
¡Por qué? 

- ¡Se alcanzaron los resultados previstos? ¡Por qué? 

- ¡Se lograron los resultados dentro de los plazos previstos? ¡Por qué? 

(continúa) 
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~T~conlinuación) 
- b) ¿Fueron revertidas las causas que determinaron la puesta en marcha 
de estas acciones? Sí 1 No. Fundamente sus respuestas. 

e) ¿Qué reformulaciones le haría a este proyecto? Fundamente su respuesta. 

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

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

Desde su rol, determine por lo menos dos estrategias pondría en 
marcha para trabajar con los docentes en la reformulación de algunos 
aspectos del Proyecto institucional. 

Estrategia 1 ............... . .................. . ....... . . . 

Estrategia 2 ..... . ... . .. . ..... . ............................. . 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 
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Orientaciones para el análisis de 
las respuestas de la Ficha N° 7 

Esta actividad le permite a la institución poner en marcha una evaluación al 
final de un proceso ya que mide resultados alcanzados. Por este motivo, la mi­
rada estará puesta en aquellos indicadores que permiten identificar un cam­
bio, una diferencia entre el estado anterior al inicio del Proyecto y el estado 

actual. 

La actividad No 1 le propone identificar objetivos y en relación con ello es impor­

tante aclarar que los objetivos generales de un proyecto podrán ser valorados si ha 
transcurrido un tiempo lo bastante largo como para medir los resultados de las ac­
ciones. En cambio los objetivos con una proyección más corta podrán ser valora­

dos más a corto plazo dado que las acciones son más acotadas y específicas. Un 
ejemplo puede ser el conjunto de los objetivos de algún proyecto específico. 

Es probable que en la identificación de los cambios observe resultados esperados y 

otros que no estaban previstos y que es importante considerar y consignar. 

En el segundo cuadro, usted se encontrará con una segunda columna en la que se 
le solicita que consigne los indicadores de los aspectos que identifica como logros. 
En esta columna deberá consignar aquel indicador que le permite comprobar la 

existencia de un cambio. Por ejemplo:-% de deserción por cursos, -optimización del 
uso de los espacios,- mayor frecuencia de reuniones del equipo docente y del equi­
po directivo, etc. 

) Para finalizar, es importante tener en cuenta que toda la información que se releva 

en esta actividad requiere de la utilización de distintos instrumentos de relevamien­
to de datos. En el ma.nual 7 "Gestión administrativa" podrá encontrar una descrip­

ción de cada uno de ellos y las técnicas a utilizar en un proceso de evaluación. 

Técnicas a utilizar: 
Entrevistas 
Encuestas 

Trabajo de los alumnos en clase 

Observación 
Análisis de documentos 
Otras. 
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La evaluación del curriculum 1[1 
FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: .. 

Código: 

-- - - ,- - --
Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

-- 1--- --

ACTIVIDAD N ° 1 

Lea el siguiente caso: 

En cuatro escuelas de la zona de Supervisión No 2 de Aguas Blan­
cas se realizó una encuesta a los docentes del nivel polimodal en el 
área de matemática. El objetivo de la encuesta es obtener informa­
ción acerca de la causa del fracaso en el área de matemática y có­
mo los alumnos pueden superar los frecuentes errores y dificultades 
que se presentan en esa materia. 

En relación con las causas del fracaso en el área la encuesta solicita­
ba jerarquizar las causas que tenían más incidencia en el fracaso. 

La elección arrojó estos resultados: 

En un 60%, se seleccionó como primera causa del fracaso, la falta de 
l1ábitos de estudio. 

En un 25 % se seleccionó como primera causa del fracaso, la mala ba­
se de los años anteriores. 

Y por último, en un 15% la elegida fue que en la enseñanza de la ma­
temática no se tiene en cuenta la vida cotidiana. 

Se registraron las siguientes ,.espuestas: 

En relación con la forma de supera,. los problemas los docentes res­
pondieron lo siguiente: 

(continúa) 
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(continuación) 

15% dijo que los alumnos debían estudiar más y solos sin ayuda. 
- 35% que debían procurar ayuda de docentes particulares ya 

que la familia no los ayuda. 
- 30% afirmó que ya venían con mucho déficit en matemática y 

que el polimodal no puede hacerse cargo de lo que no pudo en­
señar la escuela 
10% dijo que el docente en clase tendría que dar más ayuda pa­
ra supP.rar estos errores 

b) Clasifique las respuestas y explicite el criterio que ha utilizado. 

Fundamente. 

e) Analice el caso presentado a parti r de estas cuestiones: 

- ¿Quién se hace cargo del problema? 

- ¿Cómo se implican los docentes en el problema? 

- ¿Qué concepción de evaluación considera que tienen estos docentes? 

- ¿Cuál es la concepción del error que subyace en las opiniones de los docentes? 

A partir de la categorización que realizan los docentes respecto de las cau­
sas del fracaso en matemática analice: 

- La concepción de enseñanza y de aprendizaje que subyace en las respuestas. 

Como ejemplo: 

- El docente enseña los contenidos pero una vez completado este pro­
ceso el alumno debe estudiar y procurarse espacios para ejercitar. 

(continúa) 
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(continuación) 

A partir de lo analizado en el caso piense y enumere tres prioridades 
para trabajar con los docentes de su zona. 

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

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

ACTIVIDAD N° 2 

Ud. es supervisor de estos docentes y organiza una reunión con el equi­
po docente y los directivos para trabajar los resultados de la encuesta 
y por supuesto el problema que la originó. Para e llo usted puede cen­
trar la discusión sobre: 

concepción de evaluación 
tratamiento del error 

a) En este punto se desarrollan diferentes argumentaciones. Complételas si 
lo considera necesario. 

a.l) Determine a qué grupo de docentes se las diria y fundamente por qué 
(tenga en cuenta la agrupación realizada en la actividad l.b). 

- En todo proceso de evaluación la detección de Jos errores ocupa un Jugar cen­
tral. ¿Por qué no considerar que Jos errores no son solamente inherentes al apren­
der, sino que además es necesario manifestarlos para aprender? Por Jo tanto, ¿a 
quién le compete trabajar sobre el error, a los maestros particulares, a Jos alum­
nos solos o al docente con el grupo clase? 

- La evaluación tiene la función de ser motor del aprendizaje porque sin evaluar y re­
gular Jos aciertos y Jos errores, no habrá progreso en el aprendizaje de Jos alumnos. 

- Los procesos de enseñanza y de aprendizaje y el de evaluación constituyen un 
continuo. Por ello la evaluación no constituye un momento específico y diferencia­
do de la acción pedagógica. 

(continúa) 
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@! (continuación) 

o •••• o ••••••••••••••••••••••••••••••••• ' o ••••••••• ' •••••• 

• • • • • ' ••••••••••••• o ••••• o •••••••••••••• o •• o. o. o • •• o o ••• o o 

- Es necesario interpretar el error y determinar si es por falta de conocimientos 
que permitan anclajes, o bien si es por fa lta de comprensión de las consignas, etc., 
para luego planif¡car un ajuste de la ayuda pedagógica, de manera de no repetir 
todo el proceso ya hecho sino plantear nuevas estrategias de regulación . 

• • • • • • • • • • • • • • • o •••• o o ••••••••••••••••• o. o ••••• o o ••••• o ••• 

• • • • o •••• ' • •• ••••••• o •••• o o •••••• ' •• o •• o. o ••••••••••••• o o. 

~·JttJ!.,·Jl:P~ J ) 

@! a) Pensando en su zona de supervisión, elija tres modos de evaluación más 
frecuentes en el área de matemática.Analice sus ventajas y dificultades. 

-
Instrumentos Ventajas Dificultades 

b) Sitúese en la columna de las dificultades y planifique alternativas que per-
mitan superarlas . 

• o ••••••••••••••••• •• • o •• o ••••• •• ••••••••••• o •• o •••• o ••••• 

o •••• o •••••• • •••••••••• o • • •••• o'. o ••••••••• ' •••••••• o ••• o. 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

Observaciones: ........ .. ................ .. ..... . . .. ...... . 
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Los instrumentos de 
evaluación de la zona de . . , 
superv1s1on 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario N ivel Escuela 

El propósito de esta ficha es el de construir un proyecto de evaluación del conjun­
to de escuelas que usted supervisa. Ello supone trabajar con la definición de aque­
llos aspectos que se van a evaluar, con la elaboración de los indicadores, con la se­
lección del instrumento apropiado, con las fuentes a las que se va a recurrir para 
obtener la información, etc. 

ACTIVIDAD N° 1 

~ ¿Qué y como evaluar la zona de supervisión? 
~ 

a) Complete e l siguiente cuadro considerando los siguientes elementos: 

Escuelas que integran la zona de supervisión 
Aspectos que usted considera relevantes para evaluar la zona 
Indicadores de los aspectos seleccionados. Para ello tenga en cuen­
ta el apartado 2.2 del manual y/o agregue otros. 

Para la siguiente actividad tenga en cuenta que los aspectos a evaluar varia­
rán de acuerdo al momento en el que se lleve adelante el proceso. Es decir 
si se va a realizar una evaluación inicial, procesual o final. Por tal motivo, ex­
plidtelo antes de completar el cuadro. 

Objetivo de la evaluación: .... . ............. . .............. . 

(continúa) 
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(continuación) 

Por ejemplo: Analizar el impacto de las relaciones interpersonales entre los 
miembros de la institución en el mejoramiento de la calidad de los procesos de 
enseñanza y aprendizaje 

Momento del proceso de evaluación: 

Ejemplo: Evaluación Inicial 

Aspectos 
a evaluar/ 

Escuelas 
de la zona 

Escuela N° 

Escuela 
N o 

Escuela 
N o 

Aspecto: 
Funciona-

miento del 
equipo 

docente 

Por ejemplo: 
Indicadores 
Elaboración de 
proyectos en 
equipo 
Periodicidad de 
las reuniones 
Participación de 
los docentes en 
las reuniones 
Modalidad que 
asume la toma 
de decisiones: 
por consenso, 
votación, etc. 
Realización de 
actividades que 
involucran a to-
do el equipo. 

11 Ministerio de Cultura y Educación 

Aspecto: 
Funciona-

miento del 
equipo 

directivo 

Indicadores 
Distribución de 
tareas al inte-
rior del equipo. 
Existencia de 
delegación de 
tareas. 
Programa activi-
dades para de-
sarro/lar el PE/ 
Elaboración de 
propuestas de · 
innovación insti-
tucional 
Comunicación 
ffuida con el 
equipo docente y 
otros miembros 
de la comunidad 
educativa. 

Aspecto: Aspecto: 
Convivencia lnter rela-
institucional dones entre 

la escuela -
comunidad 

Indicadores Indicadores 
Existencia de Implicación de 
un consejo de los docentes en 
convivencia. las tareas 
Coherencia en- colectivas 
tre las normas Participación de 
de convivencia los miembros de 
y las decisiones la comunidad 
que se aplican en la vida y (un-
Conocimiento de cionamiento de 
las normas de la institución. 
convivencia por Espacios de 
parte de la co- participación. 
munidad escolar 
Aplicación de 
normas 
preventivas. 

(continúa) 
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1------

~ (continuación) 

b) Para cada aspecto·y en función del objetivo general, consigne los ins­
trumentos más adecuados para recoger la información deseada. Conside­
re también las fuentes en las que puede encontrar estos datos. 

-
Aspectos a Ej: Funciona-

evaluar 1 miento del 
Instrumentos- equipo directivo 

Fuentes 
- --

Observación - Reuniones institu-

' 
cionales 

~ - -
Entrevistas - Abierta al equipo 

directivo 

Análisis de - Cerrada al equi-
documentos po docente 
-- - . 
Registro -Análisis de actas 
anecdótico de reuniones 

institucionales 
- -

e) Seleccione y desarro lle brevemente el contenido de uno de los instru­
mentos seleccionados. 

a) A partir de los datos surgidos con la uti lización de los instrumentos, 
desarrolle las conclusiones a las que ha arribado. Si es necesario vuél­
quelo en un esquema o cuadro para poder analizar la realidad de las di­
ferentes escuelas. 

Por ejemplo: 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

Escuelas Conclusiones: 

Escuela No 

Escuela No 

Escuela No 

Escuela No 

b) Analice comparativamente la realidad de las distintas escuelas de la zona. 

Describa los aspectos comunes y distintivos: 

Aspectos comunes 

Aspectos distintivos 

e) Céntrese en las relaciones inter institucionales entre las escuelas de la zo­
na de supervisión. 

- ¿ Qué experiencias de interelación se desarrollan entre las diferentes es­
cuelas? Coméntelas brevemente. 

- ¿Cuál fue el punto de partida de estas acciones compartida? ¿las acciones 
compartidas surgieron para dar respuesta a alguna problemática común? 

- ¿Qué aspectos favorecieron las interrelaciones? 

- ¿Qué estrategias de acciones interinstitucionales puede sugerir a partir 
del análisis anterior? Considere las conclusiones del punto 2 a). 

11111 Ministeri~ de Cultura y Educación 
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ACTIVIDAD N° 3 

a) A partir de lo trabajado en las actividades anteriores, planifique un 
Proyecto Específico en e l marco del PES para superar los problemas 
planteados en la zona de supervisión. 

Proyecto específico 

Objetivos 
,--- - -------

Etapas/ Recursos Responsables Temporalización 
acciones --- r-

F M p 
- f-- ·-

- - - -- - - ---- -

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

Centro de Recursos Tutoriales (CRT): 

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

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

Observaciones: ........................................... . 
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Reformulación de ideas . 
prev1as 

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

a) Vuelva a completar los 1 O ítems que siguen, fundamentando sus 
respuestas. 

b) Manifieste en qué grado coinciden sus primeras afirmaciones con las opi­
niones actuales. 

Puede ocurrir que existan diferencias entre las respuestas y lo en la forma 
en la que haya fundamentado sus decisiones. Con esto último nos referimos 
a que Ud. puede haberse adherido en ambos momentos a la misma afirma­
ción con una TA y sin embargo, haberlo hecho por distintos motivos. En 
cualquiera de los dos casos: 

e) Explique en una frase la forma en que entiende esas diferencias. 

l . Es importante que los profesores de una institución se autoevalúen, es de­
cir, que sepan identificar los aspectos de su propia práctica que deberían 
cambiar y sean capaces de tomar decisiones para cambiarla? 

TAPA PDTD 

Porque 

2. Es imprescindible que los implicados en un proceso de evaluación tengan 
un conocimiento acabado de las metodologías y técnicas de evaluación. 

TAPA PDTD 

Porque 

(continúa) 
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(continuación) 

3. No hay una única forma de conocer y valorar la realidad que se desea 
evaluar, y para ello es preciso que se combinen y pongan en práctica méto­
dos diversos de recolección de información, ya sea cuantitativa y cualitativa. 

TAPA PDTD 

Porque 

4. La falta de tiempo institucional no permite la uti lización de métodos de 
recolección de información cualitativa ya que luego es muy dificil analizar la 
dado la fa lta oportunidades y tiempo para ello. Este t ipo de información sue­
le ser abundante, muy rica en detalles, pero poco operativa. 

TAPA PDTD 

Porque 

5. No es recomendable que los alumnos realicen la autoevaluación, ya que 
no están capacitados para decidir si algo está bien o mal hecho, porque aún 
están inmersos en un proceso de aprendizaje. La tendencia será la de adju­
dicarse siempre buena nota y buenos comentat·ios. 

TAPA PDTD 

Porque 

6. Evaluar el curriculum aplicado en el aula puede ser útil para mejorar los 
aprendizajes de los estudiantes. 

TAPA PDTD 

Porque 

7. La evaluación del aula sólo le compete al equipo docente. La evaluación 
de la institución educativa es una tarea que compete al equipo directivo. 

TAPA PDTD 

Porque 

(continúa) 
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~ (continuación) 

8. Es importante para los alumnos que toda actividad de enseñanza­
aprendizaje sea evaluada, y calificada. 

TAPA PDTD 

Porque 

} 9. La evaluación de formativa t iene mayor riqueza que la evaluación sumati­
va ya que permite ir tomando decisiones sobre la marcha, rever acciones, 

establecer la coherencia entre el proyecto que se implementa y las metas 
de la institución, y corregir posibles desviaciones. 

) 

TAPA PDTD 

Porque 

1 O. Cuando una institución asume un proceso de evaluación se ponen en 

juego una serie de valores a partir de los cuales es posible medir aquello 
que se evalúa. 

TAPA PDTD 

Porque 

[QJ ]l!_, 
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Orientaciones para el análisis de las 
respuestas de las Fichas No 1 y 1 O 

Las manifestaciones de conformidad o disconformidad que aquí se incluyen, 
con cada una de las afirmaciones siguientes, no deben ser tomadas en forma 
absoluta. Es mucho argumentarse en favor o en contra, por lo cual estas lí­
neas no deben ser considerarse excluyentes sino orientativas. 

l. Es importante que los profesores de una institución se autoevalúen, es decir, que 
sepan identificar los aspectos de su propia práctica que deberían cambiar y sean ca­
paces de tomar decisiones para cambiarla. 

Se está de acuerdo con esta afirmación. Las prácticas de autoevaluación docente 
conforman herramientas para el enriquecimiento de la enseñanza ya que adquiere 
sentido cuando los protagonistas pueden intervenir sobre la realidad, analizando las 
fortalezas y las debilidades. Analizar las propias intervenciones, la pertinencia de ac­
tividades planificadas, la elección de los contenidos, etc, supone una base sólida pa­
ra la toma de decisiones pedagógicas futuras. La autoevaluación no debería ser una 
práctica solitaria y aislada. Es necesario desarrollar un clima institucional que favo­
rezca la autoevaluación basada en la confianza mutua, el compromiso con la institu­
ción y en la asunción de la pluralidad de intereses. 

2. Es imprescindible que los implicados en un proceso de evaluación tengan un co­
nocimiento acabado de las metodologías y técnicas de evaluación. 

Iniciar procesos de evaluación institucional y de autoevaluación de las prácticas ins­
titucionales, es un proceso complejo en el que la metodología y técnicas a utilizar 
determinarán en gran medida la información recogida. Por otro lado, si la informa­
ción permite tomar decisiones que mejoren la vida institucional la metodología ele­
gida y las técnicas serán un punto importante a considerar. Asimismo la elección de 
un método de evaluación dependerá, el menos en parte, de la situación que se de­
see abordar. En algunos casos será conveniente optar por métodos cual itativos, en 
otros por cuantitativos o bien la combinación de ambos, lo importante no será tan­
to la disputa entre uno y otro sino que la elección parta de un análisis de la reali­
dad y de los alcances y posibilidades de los métodos. Por ello elegir aquel método 
que resulte ser el más adecuado a las necesidades evaluativas supone conocer el 
abanico de posibilidades. Por tal motivo se está de acuerdo con la afirmación. 

3. No hay una única forma de conocer y valorar la realidad que se desea evaluar, y 
para ello es preciso que se combinen y pongan en práctica métodos diversos de re­
colección de información, ya sea cuantitativa y cualitativa. 
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Lo importante a la hora de elegir qué método utilizar para evaluar es considerar la 

realidad que se desea evaluar y qué tipo de información se necesita. Por ello, mas 
que mantener una división excluyente entre uno y otro método será conveniente 
combinar metodologías y elegir la más adecuada para el propósito que orienta el 
accionar. 

4. La falta de tiempo institucíonal no permite la utílízacíón de métodos de recolec­
cíón de informacíón cualítativa ya que luego es muy difícíl analízarla dado la falta de 
oportunidades y tiempo para ello. Este tipo de informacíón suele ser abundante, muy 
ríca en detalles, pero poco operativa. 

Se está parcialmente de acuerdo con esta afirmación, por los siguientes motivos. Es 

verdad que el tiempo en el trabajo institucional suele ser escaso y nunca alcanza, pe­
ro sí es posible pensar estrategias que permitan administrarlo más racionalmente de 
manera de optimizar las producciones. Por otro lado si bien es cierto que la informa-
ción de los métodos cualitativos es abundante y rica en detalles no es posible excluir-

la cuando aquello que se desea medir requiere del uso de un método cualitativo. 

Por tanto es importante considerar en la elección del método criterios que pue-

den ser de ayuda: - adaptabilidad, - variabilidad (utilización de distintos instrumen-
tos),- gradualidad, - pertinencia al conocimiento de la realidad,- dominio. 

5. No es recomendable que los alumnos realícen la autoevaluacíón, ya que no están 
capacítados para decídir si algo está bien o mal hecho, porque aún están inmersos 
en un proceso de aprendizaje. La tendencía seguro será, la de adjudicarse siempre 
buena nota y buenos comentarios. 

Permitir que los alumnos evalúen sus propios aprendizajes favorece la autonomía 
frente al aprendizaje. Lo cierto es que desde siempre la evaluación estuvo a cargo 

de los docentes dado que es quién reconoce las dificultades y errores y planea es­
trategias que permitan superar los errores. Pero es importante considerar que el 

) 

proceso de aprendizaje de un alumno se enriquece si tiene la posibilidad de auto- ) 
rregular y conocer su propio proceso de aprendizaje. La autoevaluación requiere 

que el docente trabaje con la detección de las dificultades del grupo, y que trabaje 
sobre la comprensión de las mismas. Es decir, el docente debe enseñar al alumno a 
autoevaluarse y autorregularse. 

6. Evaluar el currículum aplícado en el aula puede ser útil para mejorar los aprendi­
zajes de los estudiantes. 

De acuerdo con esta afirmación. Los resultados de la enseñanza son en buena par­
te consecuencia del currículum que se desarrolla. Mejorar esos resultados pasa ne­
cesariamente por una mejora del currículum. 

En general cuando se evalúan los resultados de los aprendizajes de los alumnos se 
supone que éstos son 'más una consecuencia de la aptitud de cada alumno o de su 
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ambiente familiar. Sin embargo es necesario considerar si ese currículum implemen­
tado fue el mejor entre los posibles o si es necesario realizar modificaciones para 

la mejora de estos aprendizajes. 

La evaluación del curricu!um permite potenciar la búsqueda de nuevas alternativas 

de enseñanza para los docentes, en tanto posibi lita el estudio crítico de la práctica 

para comprenderla y definir cursos de acción que permitan su transformación . 

7. La evaluación del aula sólo le compete al equipo docente. La evaluación de la ins­
titución educativa es una tarea que compete al equipo directivo. 

En desacuerdo con esta afirmación, ya que si bien es cierto que el trabajo sistemá­

t ico de evaluación de los aprendizajes en el aula lo lleva el docente, al directivo le 

compete, si quiere conocer la calidad de los procesos de enseñanza y de aprendi­

zaje, evaluar en forma general los logros de los alumnos. Asimismo si la institución 

qu iere tener una propuesta integral y coherente en todos los ciclos es importante 

llegar a acuerdos sobre los criterios de evaluación de los aprendizajes. El equipo di­

rectivo como conductor de los procesos institucionales será el que conducirá al 

equipo docente hacia la construcción de acuerdos sobre los criterios de evaluación. 

B. Es importante para los alumnos que toda actividad de enseñanza- aprendizaje 
sea evaluada, y calificada. 

Parcialmente de acuerdo con la afirmación. La calificación y la acred itación confor­

ma sólo una parte de la evaluación. Tiene impor tancia tanto para docentes como 

alumnos ya que resume los resultados del trabajo realizado y al mismo tiempo per­

mite la circulación en el sistema educativo. La evaluación es un proceso más amplio, 

tiene entre otras funciones, la de ser motor del aprendizaje ya que otorga informa­

ción que permite regular los aciertos y los errores, en pos de una mejora. 

9. La evaluación formativa tiene mayor riqueza que la evaluación sumativa ya que 
permite ir tomando decisiones sobre la marcha, rever acciones, establecer la cohe­
rencia entre el proyecto que se implementa y las metas de la institución, y corregir 
posibles desviaciones. 

Tanto una evaluación como otra es importante, dado que cada una permite medir 

distintas aspectos de un Proyecto. Una evaluación formativa le permite a los acto­
res institucionales ir llevando adelante un monitoreo de las acciones que se van de­

sarrollando, a partir de lo cual es posible corregir o modificar los cursos de acción 

en el transcurso de la acción. 

En cambio la evaluación sumativa al desarrollarse en un momento concreto ya sea 

al terminar un proyecto o el año escolar mide los resultados alcanzados y las deci­
siones que se tomen afectarán el desarrollo futuro de acciones, pero no a las accio­

nes en curso. 
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Ambas formas de evaluación son importantes ya que una permite corregir las ac­
ciones en curso, en cambio la otra permite corregir acciones futuras y medi r logros 

concretos. 

1 O. Cuando una institución asume un proceso de evaluación se ponen en juego una 
serie de valores a partir de los cuales es posible medir aquello que se evalúa. 

Es una afi rmación con la que se está totalmente de acuerdo. La evaluación como 
práctica cotidiana realizada por todos afecta a la institución en su conjunto no ya 
para sancionar sino para mejorar el desarrollo de la institución. Y en este proceso 
es necesario asumir una posición de análisis crítico en torno a las acciones que se 

real izan conjuntamente con las intensiones que se persiguen. Es decir, es imprescin­
dible preguntarse qué se pretende, qué valores están involucrados, cómo se realiza 

la evaluación, qué efectos tiene, etc. 
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Orientaciones generales 

Las actividades que se proponen en este módulo tienden a acompañar el desempe­
ño del rol del supervisor en el proceso de puesta en marcha de nuevas estrategias 
de gestión, entre ellas la construcción de redes, con el objeto de dar impulso a los 
procesos de innovación. 

Ud. encontrará que algunas fichas presentan actividades de carácter teórico con el 
objetivo de esclarecer conceptos clave que se ponen en juego en la constitución de 
redes interinstitucionales y otras que solicitan un trabajo de integración conceptual. 
Al mismo tiempo se proponen actividades que brindan herramientas concretas pa­
ra el desempeño específico del rol del supervisor - el marco de su realidad institu­
cional-, y la implementación de nuevas estrategias de gestión, desarrollando las ca­
pacidades de comunicación y mediación ante los conflictos. 

En este módulo Ud. enviará seis fichas a su tutor y el resto las resolverá de mane­
ra independiente. 

9. Nuevas estrategias de gestión 
Manuales 1 O. La función supervisora 

Fichas 20 fichas de trabajo, 6 de envío al tutor 

Videos "El trabajo colaborativo y los modelos de gestión" 

Soft informático 

Orientaciones generales !!M 
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FICHAS DE ACTIVIDADES 

Manual 9 
Nuevas estrategias 
de gestión 

Este grupo de fichas de actividades corresponden al Manual 
N° 9. 
Para facilitar la resolución de las actividades se !.ugiere revisar: 
- Orientaciones Generales 
- Introducción 
En general pueden ser discutidar;, revisadas en las rcunion 'i 

presenciales o espacios de tutoría presencial. 
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Orientaciones 

• Las fichas del Manual No 9 están orientadas al análisis y revisión de la estructura 
organizativa y comunicacional ya que en la conformación de redes se hace necesa­
rio no pensar solamente con quién se van a establecer los vínculos sinp también la 
forma como se van a desarrollar para facilitar su implementación. 

El objetivo de estas fichas consiste en brindar estrategias y herramientas de acción 
que le permitan: 

Desarrollar estrategias que fortalezcan el trabajo en red entre las institu­
ciones y /u organizaciones no educativas de la zona. 
Potenciar el análisis de las formas que adquiere la gestión en general para 
atender especialmente a las dinámicas que presentan las relaciones entre las 
personas y la modalidad que asume la estructura organizativa. 

Planificar proyectos interinstitucionales en el marco del Proyecto educati­
vo de Supervisión. 

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

con el video, a partir de situaciones concretas que pueden ser analizadas 
desde el marco teórico propuesto en el manual; 
con los contenidos trabajados; 
con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 

colegas. 
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Las redes y su vinculación 
con los distintos ámbitos 
de la gestión 

Trabajar en red implica montar mecanismos organizados de intercambio permanen­
te para la concreción de objetivos ya sea para la producción de estrategias de re­
solución de problemas como para la consecución de proyectos que tienen como 
condición el trabajo con otros. Estos procesos demandan la revisión profunda de 
las formas que asumen la gestión en general y en sus distintas dimensiones, aten­
diendo a las dinámicas que presentan las relaciones entre las personas y la modali­
dad que asume la estructura organizativa. 

El objetivo de esta ficha es abordar el concepto de RED y su vinculación con los 
distintos ámbitos de la gestión. 

ACTIVIDAD No 1 · 

a) Lea las siguientes frases. 

• Las redes y la dime nsión institucional: 

"La red es un sistema que interconecta nodos, por lo tanto toda red 
produce intercambio entre los nodos en todas direcciones o no se 
constituye como red. Se podría señalar entonces, que una red social es 
un sistema que coordina intercambios y los proyecta en espacios ma­
yores." (Edwards, V. y Tapia, G. pag./1 O) 

"La red se caracteriza por un alto nivel de movilidad de los miembros 
que la conforman. Las personas pueden participar en una o varias re­
des a la vez. En esta participación los actores pueden entrar, salir, cir­
cular, etc.". 

"Las redes son una forma de organización donde se rompen las jerar­
quías y se promueven las relaciones horizontales. 

Su actividad y existencia dependen de la iniciativa de cada una de sus 
partes o nódulos y no de una instancio central y única ". (Edwards, V. 
y Tapia, G). 

(continúa) 
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(continuación) 

b) Analice las frases citadas teniendo en cuenta los siguientes interrogantes: 

- ¿Qué modificaciones sería necesario realizar en la organización para gene­
rar un trabajo en red? 

- ¿Qué características de la gestión se deberían desarrollar para generar el 
trabajo en red? 

e) Lea las siguientes frases. 

• Las redes y la dimensión curricular 

"El rompimiento de fronteras en la producción y apropiación de co­
nocimientos que caracteriza el modo en que las sociedades se produ­
cen a s{ mismos hacia fines del siglo, implica que el corpus de conoci­
mientos cautivos en las llamadas "disciplinas" tradicionales del saber, 
estalla y se reformula siendo a su vez apropiado por nuevos sujetos y 
movimientos emergentes ... " (O p. Cit, pág. 11 O) 

"Las redes comportan formas variadas de producción de conocimien­
tos que responden a experiencias individuales, a las experiencias de 
acción social interactiva, a referentes teóricos o epistemológicos dife­
rentes, a distintos niveles de abstracción, a intereses de conocimientos 
diversos, etc. Por tonto los redes actúan como "sistemas de producción 
de conocimientos" de distintos tipos." (Op. Cit., pag. 112) 

d) Analice las frases citadas teniendo en cuenta los siguientes interrogantes: 

- ¿Qué relaciones establecería entre la construcción de redes y la concep­
ción integral de contenidos? 

(continúa) 
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f---r:ff!Jl (continuación) 

- ¿Qué tipo de producción y organización de contenidos requiere un 
verdadero trabajo en redes? 

e) Lea las siguientes frases. 

La .. r-t e~ y l<t d1rnensión administrativa 

"La red es una combinación de compromisos de acción que contem­
plan las distancias espacio-temporales y plantean la posibilidad de 
planificar convenios y proyectos que afectan la vida del conjunto de 
una comunidad. Supone la horizontalidad de los flujos de información 
y decisión. Corresponde a una organización pluralista y descentraliza­
da, y es un sistema de organización cuya lazo solidario no se constru­
ye ni a través de la coacción, ni a través de la culpa. 

La desarticulación de las formas tradicionales (organización burocrá­
tica, jerárquica y piramidal) requiere incorporar la noción de organi­
zación desburocratizada, flexible y horizontal, constructora de las nor­
mas que regulan las relaciones y la convivencia institucional." (Zona 
Educativa) 

f) Analice la frase citada teniendo en cuenta los siguientes interrogantes: 

- ¿Cómo impactaría ona dinámica de trabajo en redes en la producción y cir­
culación de la información? 

- ¿Qué características tiene la normativa? ¿Qué lugar ocupa la creación e in­
terpretación que hacen de ella los actores institucionales que trabajan en red? 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

g) Lea la siguiente frase: 

"Algunas de las principales características de la estructura organiza­
dona/ de las redes están siendo valoradas desde el ámbito de las or­
ganizaciones formales, como deseables para enfrentar las complejida­
des de una organización ad hoc a la "nueva sociedad". Estas caracte­
rfsticas son: 

a) Maximización de la flexibilización, con el fin de contar con orga­
nizaciones altamente adaptativas. 

b) Descentralización con el fin de acercar más estrechamente las or­
ganizaciones a los flujos cambiantes de la realidad. 

e) Facilitación de la innovación. Se ha verificado la existencia signifi­
cativa de correlación entre innovación y trabajo interfase organizado­
na/. Las posibilidades de innovación aumentan cuando la organización 
trabaja horizontalmente y crea espacios favorables al procesamiento 
de la realidad desde m.últiples ángulos. 

d) Desarrollo de la participación. Hoy se valora altamente "el papel 
estratégico del personal" y se considera que la variable humana resul­
ta crucial para enfrentar con mínimas posibilidades de éxito, las com­
plejas situaciones que se deben enfrentar." (Op. Cit. pág. 1 1 5) 

h) A partir de los conceptos citados; 

- vfnculos interpersonales - innovación 
- participación - comunicación 
- toma de decisiones -redes 

construya una red conceptual. Agregue otros conceptos si lo considera 

necesario. 

Fuente bibliográftca: Edwards, V. y Tapia, G. Redes desde la sociedad civil: 
Propuestas para su potenciación. Revista La Piragua. 
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Las instituciones educativas 
y la construcción de redes 

El propósito de esta ficha es el de comenzar a orientar a las instituciones educati­
vas en el trabajo con redes interinstitucionales. Asimismo permite identificar en los 
otros un espacio de crecimiento y fuente de aprendizaje institucional. 

) Para realizar esta ficha es importante que el supervisor y el director trabajen jun­
tos. O de lo contrario que e l equipo directivo trabaje conjuntamente, ya que serán 
los que en un primer momento deberán actuar como motores ante otras institu­
ciones y organizaciones de la zona. 

) 

La ficha consta de dos partes. La primera parte consiste en sensibil izar y motivar a 
las organizaciones e instituciones del entorno para que participen de este proyec­
to. Y la segunda parte consiste en la confección de un directorio con los datos de 
todos aquellos que integran e l proyecto. 

Adapte las consignas de las actividades al contexto Ud. desempeña su función. 

ACTIVIDAD No 1 

a) Planifique estrategias para vincularse con otros colegas y con 
otras organizaciones (hospitales, museos, clubes, centros culturales, bi­
bliotecas, centros barriales, etc.), para abordar una propuesta de traba­
jo en red. 

Estrategias .. . . . . . ... . ... . ........ . ........ . ...... .. .... . 

b) Una vez establecidos los primeros contactos se le propone e laborar un 
directorio de datos que les servirán para comenzar a establecer relaciones 
en el marco de una red. 

(continúa) 
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@Y (continuación) 

~:n un directorio pueden aparecer los siguientes datos: 

Datos formales de la escuela o instituciones. 
Objetivos institucionales. 
Aspectos fuertes de la escuela que pueden ofrecer. 
Necesidades o demandas que puedan ser satisfechas por medio del 
trabajo colaborativo en red. 

e) Reúnan toda la información y sistematícenla en el siguiente cuadro. 

• Zona: ................................ . ................. . 

r 
Escuela u organización Qué ofrece 
r-- -~----

Escuela W 32 Nivel 
Polimodal. Directora 
Mabel Elizalde 
Dirección: Pablo 
Podestá 365. 

f-.-------

Biblioteca comunitaria 
jorge Luis Borges 
Rivera lndarte 89. 

Equipo docente capacita­
do en gestión institucio­
nal. Experiencias de tra­
bajo colaborativo entre 
las diferentes divisiones. 
Proyecto de cine y video 
(trabajado transversal­
mente con las áreas 
curriculares. 

Amplios salones de lectu­
ra y buenos ejemplares 
de literatura americana. 

Qué demanda 

Orientaciones, capacita­
ción u experiencias de 
otras instituciones en 
apertura a la comunidad 
y a los padres. 

Grupos para desarrollar 
los talleres de lectura. 

d) Confeccionen un mapa tentativo de la zona explicitando las posibles re­
laciones entre ellos. 

e) Planifiquen una reunión con los distintos integrantes del directorio con 
el objetivo de comenzar a establecer las primeras comunicaciones entre las 
instituciones. Tenga en cuenta los siguientes ejes. 

(continúa) 

E Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



) 

----------------------- Carpeta de actividades para supervisores 

(continuación) 

Objetivos de la reunión 
Contenidos y temas a tratar 
Actividades a desarrollar 
Abordaje de los compromisos de acción futuros 

f) ¿Los vínculos establecidos se constituyen en sí mismos como una red? 
Fundamente. 

g) ¿Qué aspectos habría que cuidar para que estas relaciones se constituyan 
como red? ¿Qué estrategias se podrían implementar para dicho fin? 
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Relevamiento de 
experiencias inter­
institucionales 10 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

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

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

El propósito de esta actividad es realizar un relevamiento de experiencias interins­
titucionales que esté desarrollando su escuela con otras que integran la zona o con 
otras instituciones no escolares. Relevar información sobre este aspecto le permi­
tirá elaborar lín~as :. ~.~' acción que profundicen estas relaciones y que conduzcan a 
las escuelas al establecirnii:mto de redes. 

Adapte las consignas de las actividades al contexto en el que Ud. se desempeña. 

ACTIVIDAD No 1 

a) Releve información sobre proyectos o acciones conjuntas que 
se desarrollen con las escuelas de su zona. Identifique las escuelas que 
se encuentren involucradas en el trabajo interinstitucional y la pro­
puesta de trabajo. 

Por ejemplo: 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

L---r---,-1 Instituciones/ Nivel 

Escuela No 8 (Inicial y 
EGB) 
Escuela Amando Alcorta 
(Polimodal) 

f- --

Escuela No 8 
Biblioteca Popular 

r---

Propuesta 

Proyecto de lectura si/en-
ciosa y espacios narrati-
vos. El proyecto consiste 
en: todos los días de 
1 1 hs. a 1 1: 15 las dos es-
cuelas comprometidas en 
el proyecto realizan /ectu-
ra silenciosa. (Todos: direc-
tivos, docentes, no docen-
tes y alumnos). Y una vez 
cada quince días un gru-
po de lectores o narrado-
res (alumnos) visita a la 
escuela vecina y realizan 
actividades de lectura o 
narración de cuentos, y 
análisis de los mismos. 
1-

-

Motivos u objetivos 

- Promover la integración 
de docentes y alumnos 
de los diferentes ciclos 
y niveles en la institu-
ción y con otras de la 
zona. 

- Promover la lectura 
comprensiva, la na;ra-
ción oral, con y sin so-
porte gráftco. 

- Desarrollar el gusto por 
la lectura. 

- ldentiftcar distintos ti-
pos de textos y modali-
dades discursivos. 

-Apreciar el valor de la 
lengua estándar. 

-

'-,---- -- --- --- -
b) Seleccione una de las experiencias que le resulte significativa para el pos­
terior análisis. Explicite los criterios de dicha selección. 

e) Describa la experiencia teniendo en cuenta las siguientes cuestiones: 

• ¿Por qué surgió la necesidad de trabajar con otras instituciones? 

• ¿Qué objetivos se perseguían? 

(continúa) 
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(continuación) 

• ¿Cómo se fue desarrollando la experiencia? Señalar secuencia de ac­
ciones, modificaciones. 

• Identifique obstáculos y facilitadores. 

• ¿Continúa la experiencia? 

• En caso afirmativo explicite: ¿en qué momento se encuentra? 

• En caso negativo explique por qué. 

• ¿Impactó esta experiencia en el proceso de enseñanza y aprendizaje? 

• En caso afirmativo, explique: ¿cómo? 

• En caso negativo, diga: ¿Por qué? 

• ¿Qué intervenciones pudo o puede desarrollar Ud. en esta experiencia 
desde su gestión como supervisor? 

(continúa) 
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(continuación) 

• ¿Qué aspectos poseen o faltan para que las relaciones interinstitucio­
nales descriptas se conviertan en una red? 

. . ACTIVIDAD N° 2 

a) Proponga tres acciones que podría realizar con su escuela a fin de 
profundizar los lazos para la conformación de redes. 

b) ¿Qué riesgos y qué ventajas considera que podría tener el trabajo en 
red para su institución y para las de la zona? 

Riesgos Ventajas 

~ FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

~ombre del tutor: ............... . . . ............. . ........ . 

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

Observaciones: .......... .. ......... . .................. . .. . 
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Las redes y la estructura 
organizativa 

Las redes suponen una nueva forma de estructurar las relaciones que se establecen 
entre y al interior de las organizaciones. Por lo tanto es importante revisar las for­
mas que asume la gestión en general atendiendo especialmente a las dinámicas que 
presentan las relaciones entre las personas y la modalidad de la estructura organi­
zativa. Una estructura organizativa flexible , orientada a la innovación y a la creación 
de mecanismos orientados al intercambio, permitirá comenzar a t rabajar con las 
instituciones como posibles nodos de una red. 

Si es posible se sugiere realizar esta actividad con otros supervisores que trabajen 
en la misma zona. 

¡,~ . .ACTIVIDAD,No 1 :.... . . 

a) Delimiten los problemas claves que pueden presentarse en la vin­
culación escuela- entorno, escuela-escuela. 

b) La organización escolar necesita desarrollar determinadas condiciones 

para comenzar a establecer relaciones con el entorno. 

A partir de las variables de análisis que a continuación se detallan, argumen­
te qué características debería asumir la organización de la escuela para fa­

vorecer un trabajo en red. 

En relación con la organización de la institución 

Directrices institucionales 
Planificación 
Estructuras de participación 
Sistema relacional: 

• Comunicación 
• Decisiones 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

Tipo de tareas 
Innovación 

En relación con el equipo directivo 

Actuación 

Funciones 
Estilos 

Perfil 

e) Retome las actividades de la Ficha No 2 y determine si fue o será nece­
sario replantear algunas cuestiones organizativas. 

ACTIVIDAD N° 2 

Para comenzar a trabajar en red es necesario que el equipo directivo 

desarrolle en la institución algunas cuestiones claves; entre ellas se 
destacan: 

Compromiso del equipo directivo con el incremento de las relacio­
nes externas. 
Inclusión de la dimensión comunitaria en la gestión directiva. 

Liderazgo pedagógico para el establecimiento de enlaces entre el cu­
rrículum y las actividades de apertura al entorno. 
Consecución de un marco organizativo estable y a la vez, fácil ­
mente modificable. 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

- Mediar ante las divergencias que pueden producirse dentro de la es­
cuela y con el entorno. 

- Proyección de una imagen positiva de la institución al entorno, socia­
lizando el proyecto. 

- Valoración y evaluación periódica de las actividades de la escuela 
y de las acciones emprendidas con las escuelas de la zona u otras 
organizaciones. 

a) Analice cuáles de las cuestiones considera que han podido desarrollar los 
equipos directivos de su zona y cómo ha favorecido la relación con el en­
torno. Incluya en este análisis las variables de la organización abordadas en 
el punto a) de la actividad No l . 

b) Identifique aquellas condiciones para la constitución de una red (organi­
zativas y del equipo directivo) que no están presentes en su institución. 
Establezca un orden de prioridades entre ellas y fundamente. 

e) Partiendo del orden establecido elabore acciones que tiendan a superar 
estas falencias y generar así, las condiciones necesarias para construir redes 
de intercambio. 
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Comunicación 10 
El objetivo de la ficha es doble: por un lado analizar y evaluar los procesos de co­
municación (tipos de flujos, redes de comunicación y participación) y los factores 

que los generan; y por otro, diseñar estrategias de intervención para la mejora del 
funcionamiento de la comunicación de las escuelas. 

Si en una red no se dan comunicación e intercambio, no existe. 

Por otro lado, el proceso de construcción de redes entre las instituciones requiere 

que los que forman parte de ellas desarrollen habilidades y competencias que tor­
nen efectivo el esfuerzo y lleguen a mejores resultados institucionales. 

Estas habilidades en torno a los procesos de comunicación, liderazgo y delegación 
de tareas se ponen en juego a diario en las escuelas y es imprescindible que estos 

procesos se den con fluidez para facilitar el desarrollo de las redes. 

ACTIVIDAD N o 1 

a) Analice el proceso básico de la comunicación y las relaciones institu­

cionales registrando por separado los siguientes ámbitos: el de la gestión 
supervisora, el vínculo entre el equipo directivo, las relaciones 
que mantiene con el equipo de supervisión, docentes-alumnos. 

Tenga en cuenta los capítulos 2 y S del manual No 9. 

Puede considerar: (tenga en cuenta las caracteristicas de las escuelas de su 

zona) 

estructura de comunicación ( formal o informal) 
finalidad de la comunicación: afectiva, informativa, formativa, normati­
va, o socio-política. (¿hay más predominio de una sobre las otras?) 
direccionalidad de la comunicación: ascendente, descendente, hori­
zontal, diagonal, multidireccional (en qué casos se da cada una, pre­
domina alguna por sobre otra, etc. 
obstáculos en la comunicación: si se oculta información (qué se ocul­
ta, qué se muestra) circulación de rumores, se da y se recibe toda la 

información relevante, etc. 
niveles de participación en el mensaje y en la toma de decisiones. 

(continúa) 
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¿;/)} (continuación) 
~ 

Gestión supervisora 

Equipo directivo 

Equipo de supervisión 

b) A partir de este análisis Ud. tendrá un mapa de las re laciones comunica­

cionales que se dan en su zona o equipo de supervisión. Se propone que to­
mando como base el análisis anterior reflexiones a partir de los siguientes 
ejes: 

- fortalezas en la comunicación (espacios y canales de comunicación 
que la institución favorece) 

- contradicciones que se presentan entre los distintos ámbitos (cohe­
rencias, incoherencias, posibles quiebres en la comunicación) 

- dificultades para establecer relaciones entre los diferentes ámbitos 
- tipo de actitudes que hay en la institución respecto al equipo direc-

tivo y al nivel de información que descentralizan y comunican 
- conflictos que le trae en relación a la comunicación los puntos 

anteriores. 
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a) Desarrolle tres recomendaciones que le haría a un supervisor 
colega con respecto a estrategias que le permitan desde su rol trabajar 
con las dificultades y debilidades en el proceso de comunicación (o sea 
que le permitan dar fluidez a las relaciones intra e interinstitucionales). 

Puede tener en cuenta los siguientes ejemplos: 

- Evitar las ambigüedades, la sobrecarga de información y las actitudes 
negativas hacia el receptor, a través de mensajes simples, claros y ob­
jetivos. Cuando se trabaja con proyectos o se logran acuerdos se 
puede utilizar el canal escrito para dejar sentado los compromisos y 
los plazos. 

- Lo principal de todo es buscar siempre el tiempo para la retroali­
mentación de todos los mensajes. Los papeles o la burocracia pue­
den esperar, pero las personas no. En las reuniones de personal ha­
bría que tratar siempre de repreguntar y aclarar el contenido de los 
intercambios o acuerdos que se van logrando. 

- Mantener congruencia entre los mensajes emitidos por parte del 
equipo directivo y las acciones, sobre todo en los códigos culturales 
de una organización colaborativa a través de estrategias como .. . 

Recomendaciones . . ...................................... . 

b) Anticipe las reacciones que pueden generarse en las relaciones que se 
desarrollan entre el supervisor y los equipos directivos. Anticipe también 
posibles innovaciones en la organización a partir de los cambios que se 
logran en la comunicación. 
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Los conflictos en las 
instituciones y estrategias 
de resolución 

El conflicto es un fenómeno propio de la vida institucional y un suceso potencial­
mente positivo, en tanto da lugar a procesos de aprendizaje en los miembros de la 
institución, enriqueciendo las prácticas que en ella se desarrollan. El problema no es­
tá en el conflicto en sí sino en las respuestas que se dan a él. 

El conflicto es permanente porque las personas desean y ven las cosas de forma dis­
tinta ya sea porque manejan información diferente, porque sus roles y funciones les 
hacen percibir las cosas de modo diferente y, esencialmente, porque cada persona 

es portadora de un conjunto de significaciones, valores y representaciones que con­
dicionan su forma de ver y hacer las cosas. 

a) Rastree desde un análisis general, las diferentes situaciones de conflic­
to que ha vivenciado formando parte de instituciones escolares. 

¿Un conflicto para Ud, - siempre es algo negativo? 
- suele ser negativo? 
- siempre es positivo 
- suele ser positivo? 

) Porque ....................................... . ....... . ... . 

- ¿Qué aspectos de la institución se movilizan cuando se presenta un 
conflicto? 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

- ¿Qué causas son las que habitualmente causan los conflictos? 

- ¿Cuáles son las respuestas más frecuentes y recurrentes ante los conflic­
tos? Para trabajar en el análisis de esta pregunta puede consultar los apar-
tados 3.4 y 3.5 del manual. · 

ACTIVIDAD No 2 

a) Redacte en forma de caso una situación que en su institución o zona 
ha vivenciado como conflictiva. Para ello construya e l mapa del con­
flicto, teniendo en cuenta los siguientes e jes: 

• Estructura del conflicto: 

Orígenes (¿cuáles son las partes del conflicto? ¿cómo se las puede 
caracterizar?) 
Fuentes (Motivo que dio lugar al conflicto, más allá de la anécdota es 
importante reconocer en qué área o aspecto de la vida institucional 
se plantea el conflicto) 
Contexto u ámbito en el que se suscita 
Protagonistas 
Creencias (¿qué creen las partes acerca de los objetivos y los resul­
tados de la resolución del conflicto? Se vincula con las experiencias 
vividas, las características personales, las normas culturales, valores y 
expectativas.) 
Postura (se refiere a la postura que asumen los implicados frente al 
conflicto y se refieren a: posiciones, sus intereses y sus necesidades. 
Tipo de problema que lo origina 

(continúa) 
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~ (continuación) 
~ 

• Cómo se ha afrontado: 

Estrategias que han usado los protagonistas 
Procesos seguidos 
Actores involucrados 

b) Analice el caso elaborado, teniendo en cuenta: 

- ¿Qué canales de comunicación y participación se pusieron en marcha 
cuando surgió e l conflicto? 

-¿Cómo entraron en juego los procesos de poder en la situación conflictiva? 

- ¿Cuál es el grado de responsabilidad y de oportunidad que tuvieron los ac­
tores institucionales para participar en la toma de decisiones? 

- ¿Cómo se resolvió el conflicto? ¿En dónde se puso el énfasis? 

e) Teniendo en cuenta los aspectos analizados anteriormente y el contenido 
del manual, establezca qué relación existe entre e l contexto organizati­
vo y el nivel de conflictividad. 
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Análisis de un caso (Parte 1) 10 
FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

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

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

La intención de esta ficha es presentar la historia de una película a partir de fragmen­
tos del guión para trabajar y analizar la problemática de la constitución de relaciones 
interpersonales para la superación de conflictos, a partir de una situación particular. 

ACTIVIDAD No 1 

a) Lea el argumento o guión de la película titulada "La estrategia del Ca­
racol" dirigida por Sergio Cabrera. Crear TV. Colombia. 

Esta es la historia de un grupo de familias que ante los apremios 
de la ley deciden hacerle frente a la situación y luchar por lo que 
creen que es justo. 

Este grupo de familias vive en un inquilinato desde hace ya mucho 
t iempo. Algunos de ellos hace algo más de cincuenta años. Otros han 
llegado para formar sus familias, han tenido hijos, son abuelos, pero lo 
que allí se impone con mucha fuerza son las marcas y las improntas 
que los sueños han dejado en esas paredes. 

El actual propietario, el señor Obide, nieto de quien fuera el dueño pri­
mitivo, quiere recuperarla a cualquier precio ya que sostiene que siendo 
su propiedad tiene todo e/ derecho de hacer lo que le plazca con ella. 

Esta situación genera una serie de sentimientos y acontecimientos. El 
dolor y la impotencia de la gente frente al inminente desalojo, el te­
mor y la incertidumbre ante lo que vendrá y la resistencia de otros. Pe­
ro esencia/mente e/ desalojo moviliza al grupo de inquilinos a apelar 
a distintos recursos. 

(continúa) 
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rff!Y (continuación) 

El recurso legal, por un lado, es uno de los fuertes de la resistencia. 
De esta gestión se encarga e/ "Perro Romero" un abogado en funcio­
nes pero sin tftulo al no haber presentado la tesis final. La figura del 
Perro Romero es clave en esta historia. Es el representante legal de los 
inquilinos y el representante de sus intereses. Es él quien ante las em­
bestidas del juez y del abogado del señor Obide, una y otra vez logra 
oponer recurso para detener e/ desalojo. La estrategia de Romero es 
siempre basarse en la ley y lograr ampliar los plazos para evitarlo. 

Por otro lado el personaje que encarna "Jacinto", un m ovil ero de tea­
tro, propone otro recurso. Él cree que no hay que depositar la fe sólo 
en las leyes sino en las personas. "Por ello es preciso pensar una es­
trategia porque lo que acá se juega es la dignidad de la gente. Y pa­
ra ser consecuentes con esta dignidad hay que pensar una estra­
tegia, una estrategia sin antecedentes, única y eficaz. Lo único que 
vale, entonces es lo que hagamos nosotros de aquí en adelante". 

¿Y cuál es la estrategia? Llevar la casa a cuestas como lo hace el cara­
col. Llevarse las paredes llenas de historia, los pisos cargados de años, 
los techos, las puertas, toda la amalgamo que se fue anudando entre 
ellos y los objetos. Y así sí poder responder a la dignidad. 

El proceso no era fácil. Habfa que acordar cuál era la mejor forma de 
afrontar la situación. 

Gustavo, un protagonista de los hechos, cuenta analizando desde e/ 
presente: "Era una estrategia, una verdadera estrategia, claro que 
imposible de llevar a cabo en los 1 O días que nos había dado el se­
ñor juez para desalojar la casa. Romero nos había prometido una 
prórroga, pero no todos creíamos en Romero ni en la estrategia: 
Prisioneros de nuestro pasado, nuestro egoísmo y nuestra igno­
rancia, nos debatíamos entre la confusión y la duda". 

La estrategia se presentaba paro Jacinto como la única forma posible 
de salir con dignidad de esta situación. Pero lo cierto era que había 
que convencer a todos de su eficacia. Jacinto tenia que convencer a to­
dos demostrando que el traslado sí era posible. Su maniobra consistió 
entonces, en presentar la estrategia en el teatro. Demostrando cómo 
se trasladan los trastos en un escenario y cómo suben y bajan los te­
lones, los inquilinos tendrían la posibilidad de comprobar en qué con­
sistía verdaderamente la operación. 

(continúa) 
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(continuación) 

Pero hubo un hecho que convenció definitivamente a los inquilinos. 
En casa de "Misia Trina" sucedió un milagro. Detrás de un cuadro reli­
gioso aparece la imagen de la virgen tallada por la humedad de las pa­
redes. Las mujeres del inquilinato, conmocionadas por el suceso, lo to­
man como una señal de apoyo a la estrategia por parte de la virgen. 

Gustavo comenta con vigor: "El suceso de Misia Trina calentó a los 
tibios, envalentonó a los timoratos y decidió a los indecisos. 

Bueno, y después de allí se echó a rodar la estrategia. Cada cual 
según su capacidad dijo Don Jacinto ... , y empiezan a organizar 
equipos, brigadas, comités hasta para la comida. (Comenta esto 
con mucha emoción)Y ese movimiento de andamios, picos, palas, 
gente para allá, gente para acá, hasta los más enviciados con la vi­
da dejaron el lado negro de su corazón ... " 

Este suceso decidió definitivamente a todos de la necesidad de hacer al­
go diferente, novedoso y único que los saque dignamente de la situación. 

Ya que la estrategia consistía en transportar cada parte de casa, cons­
truyeron dos grandes torres. Una colocada en la casa de inquilinato y 
la otra en una casa desocupada ubicada en la otra punta de la man­
zana. Un sistema de poleas instalado en cada andamio permitía subir­
trasladar y bajar los trastos que eran llevados hasta un terreno que 
habfan conseguido señor para armar allí la casa. 

La situación creó un clima de colaboración y camaradería entusiasta. 
Misia Trina se encargaba de distribuir la comida y colaboraba en la or­
ganización general, el fraile administraba los recursos económicos, ca­
da inquilino donó objetos valiosos para ser empeñados (trofeos, alean­
das, etc.). Todos fueron porte de un gran proyecto: comprar un terre­
no cercano y mudar allí todas las partes del inquilinato. 

Todo este proceso no fue fácil ya que la justicia los cercaba una y 
otra vez. Y una y otra vez el Perro Romero encontraba recursos pa­
ra parar el desalojo. La gente confiaba en él y seguía trabajando. 

Pero e l dfa esperado llega fina lmente. El día anterior al desalojo se vi­
vieron momentos defin itivos. El traslado no habfa terminado y muchas 
cosas permanecían aún en la casa vecina. Por lo tanto había que con­
seguir muchos carros que llevaran todo antes de que llegara la justi­
cia. Y así fue. Esa noche trabajaron hombro con hombro sin parar. Al­
gunos siguieron subiendo, trasladando y bajando los trastos y otros 
transportando en los carros las partes de la casa hasta el terreno. 

(continúa) 
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(continuación) 

Ambos portes, los habitantes de lo coso, y el dueño y su abogado, 
van cerrando los últimos detalles para que la operación resulte un 
éxito. 

Esa noche, la anterior al desalojo, los inquilinos se reunieron en asam­
blea. Jacinto abre la reunión diciendo: "a las siete de mañana es 
nuestra hora cero. A esa hol'a tenddamos que habe,. evacuado la 
casa y asegu,.ado el tel'reno. Recue,.den que la pl'ecisión y la sol'­
p,.esa, son factol'es decisivos". 

Esa misma noche, la otra parte, el dueño y su abogado, trabajaron 
también sobre los últimos detalles del desalojo: construyen un plan pa­
ro cercar la calle y distribuyen meticulosamente las ubicaciones estra­
tégicos de la policía, los representantes de la justicia, el dueño de la 
casa, la gendarmería y los periodistas. 

Gustavo recuerda este momento: "Ya no hubo más postel'gaciones y 
nos encontl'amos ante el día "D", D de Día. Se vivían momentos 
febl'iles y dl'amáticos. Todo tenía que mal'chal' sincronizado, al se­
gundo y cada cual -incluyendo el que habla- debía cumplí,. con su 
pal'te sin vacilación ni desmayo. La sue,.te estaba echada". 

Nuevamente, y por última vez, el juez con el actuario golpean la puer­
ta de la casa para realizar el desalojo. Se presenta el abogado Rome­
ro, adorando que yo no actúa como apoderado de todos los inquilinos 
y se retira. Lo puerta se abre y con sorpresa se encuentran con un te­
rreno completamente vacfo y en sus fondos un telón de escenografía 
representando el frente de lo cosa pintado. 

Desde el presente, alguien le pregunto a Gustavo: lo que no entien­
do Don Gustavo es: ¿y todo esto pal'a qué? 

Gustavo asombrado contesta: ¿qué? ¿cómo pal'a qué?, ¿pal'a qué le 
sirve a usted la dignidad? ¿ha? ¿cómo pal'a qué, hombre? Pal'a 
nuestl'a dignidad, ah .. (con énfasis) 

Finalmente todos los inquilinos se reencuentran en el terreno rodea­
dos de los puertas, paredes y objetos de lo cosa. Ensimismados en el 
bullicio, los festejos y los abrazos Jacinto dialogo con Romel'o: 

"Jacinto, tenemos que levanta,. un techo antes del amanece,. pal'a 
pode,. toma,. posesión del tel'l'eno". La ley es muy estdcta en estos 
casos". 

(continúa) 
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~ 
(continuación) 

"Deja la ley por un rato, Romero. Vamos a levantar el techo to-
dos y lo vamos a hacer ahora mismo, no porque la ley lo obligue 
sino porque lo necesitamos. Llevamos todos estos meses traba-
jando en esto que ha sido nuestra ilusión toda la vida y falta todo 
por hacer". 

FIN 

ACTIVIDAD No 2 

) ~ Para constituir una red es preciso primero relevar las necesi-
dades, los problemas y las fortalezas que funcionan como 
oportunidades generadoras de los intercambios a partir de los 
cuales se construye. 

a) Realice una argumentación determinando cuáles fueron las condiciones 
que favorecieron la construcción de estos lazos de solidaridad. 

Considere: 

Las necesidades que la motivaron (incluir el proceso por el cual las 
familias las fueron reconociendo). 
Los problemas que se fueron generando (ver la interelación entr·e 
los problemas) 
Las fortalezas: - en los personajes (capacidades individuales y gru­

pales: por ejemplo de Julián, Romero, otros) 
- de la situación 

Debilidades presentes desde el inicio de las relaciones: con res­
pecto a los personajes y a la situación. Procesos por los cuales fue­
ron compensados. 
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ACTIVIDAD N° 3 

a) Considere el funcionamiento de los lazos o vínculos en el caso, y 
analice: 

- ¿Qué condiciones posibilitaron la continuidad de las relaciones? 

Tenga en cuenta: - la estructura,- la organización de las relaciones,- las es­

trategias de funcionamiento, - los distintos acontecimientos que se fueron 
sucediendo (por ejemplo los sucesos que permitfan la consolidación del gru­
po),- otros. 

- ¿Qué momentos puede establecer en la constitución de las relaciones? 
Fundamente . ............................................... . 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

Observaciones: ....................................... .. .. . 
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Análisis de un caso (Parte 11) 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: 

Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 
--

En esta ficha se continúa trabajando con el guión de la película "La estrategia del 
caracol" desde otras perspectivas. 

A continuación se desarrol la una síntesis de una situación particular: la primera 
asamblea que se lleva a cabo en el inquilinato luego de recibir el primer aper­
cibimiento. 

El desalojo es inminente y cada uno de los personajes reconoce la necesidad 
de juntarse y discutit' acerca de la forma en que van a salir de la situación. 

El Perro Romero comenta que él puede seguir presentando otros recursos 
legales para prolongar el plazo y así lograr el traslado. En este caso podio 
apelar a la situación de invalidez o enfermedad de uno de los inquilinos y así 

) conseguir una prórroga por unos días más, pero por cierto no sería una solu­
ción definitiva. 

Era evidente que había que pensar en algo diferente. En esta línea Jacinto 
sostiene que no se puede esperar nada de la ley. Sólo una estrategia única, 
eficaz y sorprendente podría permitir el traslado de la casa a otra parte y así 
salvar la dignidad de tanta gente. 

Por otro lado, un muchacho joven pone en discusión la imposibilidad de mo­
verse en los márgenes de la ley. Es preciso ser prudentes y no ponerse en con­
tra de la justicia. 

La discusión que se abre en torno a estos temas lleva al grupo a reflexionar 
acerca de la forma de afrontar los hechos. Algunos están del lado de la estra­
tegia, otros confian en que su representante legal (el Perro) pueda encontrar 
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alguna forma definitiva de solucionar el tema de la vivienda, otros se mues­
tran tibios y no opinan, mientras que otros se muestran acalorados y creen en 
que hay que resistir a la "injusticia de la justicia". 

El acuerdo que finalmente se logra en la asamblea es e l siguiente: 

Jacinto va a presentar su estrategia ante algunos inquilinos para que 
ellos puedan comprobar la efectividad o no de la misma. 
El Perro Romero seguirá funcionando como representante legal y 
cuando se cumpla el plazo para el desalojo presentará al enfermo co­
mo amparo legal. 
Misia Trina , G ustavo y Gabriela se comprometen a asistir al teatro 
de Jacinto para ver en qué consiste la estrategia. 

- · ACTIVIDAD N o 1 

a) Teniendo en cuenta el caso y el presente resumen, analice: 

los avances y retrocesos en los intercambios, 
los acuerdos y desacuerdos ent re los personajes, 
el proceso de búsqueda de consenso. 

·;:, ACTIVIDAD No 2 
.._ 

Las redes y el conflicto: 

Es necesario concebir al conflicto como un fenómeno propio de la 
vida y un suceso potencialmente positivo, en tanto da lugar a proce­
sos de aprendizaje en los miembros de un grupo o una institución, 
que enriquecen las prácticas que en e//a se desarrollan. El problema 
no está en e/ conflicto en sf sino en la respuestas que se dan a él. 

a) Partiendo del concepto de conflicto trabajado en el manual, considere 
aquél que se le plantea al inquilinato y analice el repertorio de respuestas 
que fueron ensayando hasta llegar a la resolución final. Para ello tenga en 
cuenta los siguientes ejes de análisis: 

(continúa) 
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~ (continuación) 
<W"' 

- las presiones internas al grupo, 
- las presiones externas, 
- grado de formalización de la organización, 
- características de las partes involucradas. 
- Asimismo considere el tipo de método de resolución de conflictos 

en el cuál se han basado: 

La fuerza, el derecho, los intereses 

Resolución de conflictos y la negociación 

b) A su criterio, en el proceso de resolución del conflicto ¡hubo negocia­
ción? Fundamente teniendo en cuenta los contenidos desarrollados en el 
manual en relación con esta temática. 

- Ejes para analizar: 
- Enfrentamiento de objetivos, - tipo de intercambios de información, 
- aceptación de ideas ajenas,- ¡se consiguió que la otra parte las acep-

te como propias?, - ¡se produjo: competencia, objetivos parcialmen­
te encontrados, o cooperación pura? 
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ACTIVIDAD No 3 

a) Para finalizar, desarrolle conclusiones con respecto al caso, conside­
rando el contenido de la siguiente frase: 

Trabajar la comunicación y la red como espacio para resolver proble­
mas y como un espacio de reflexión, investigación, discusión y acción 
sobre un tema o problemática determinada. Se conforma por un gru­
po de personas e instituciones que trabajan un área de énfasis parti­
cular y de interés común. 

Puede tene r en cuenta: 

¿Qué características poseen las relaciones establecidas en el caso? 
¿Qué procesos se generaron?, ¿Qué espacios se promovieron? 
¿Por qué la "estrategia del caracol" favoreció la constitución de 
vínculos sólidos entre los inquilinos? 

b) Considerando uno de los comentarios finales realizado por uno de los 
personajes; 

"Deja la ley por un rato, Romero. Vamos a levantar el techo todos y lo vamos a ha­
cer ahora mismo, no porque la ley lo obligue sino porque lo necesitamos. Llevamos 
todos estos meses trabajando en esto que ha sido nuestra ilusión toda la vida y 
falta todo por hacer". 

determine los sentimientos y potencialidades que brinda e l intercam­
bio o la constitución de vínculos sólidos. Relaciónelo con el concepto de 
proyecto. 

(continúa) 
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(continuación) 

e) ¿Qué fortalezas o aspectos positivos tienen las relaciones estableci­
das en el inquilinato que pueden funcionar como apoyo de una red? Fun­
damente su respuesta. 

d) ¿Qué situación vivida en su institución se podría relacionar con el caso? 

Descríbela brevemente. 

e) ¿Qué componentes o elementos de "la estrategia del caracol" considera­
ría útiles para la resolución de la situación anteriormente descripta? 
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FICHA DE DATOS ) 
Nombre del supervisor: ................................. . 

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

D.N.I.: 

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

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

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

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

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

Observaciones: . .. .... . .. .... . .... . .. ...... . . . . .... . ..... . . 
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La constitución de redes en ~~ 
un espacio de proyecto, . . , , 
or1entac1on y tutor1a 

ro!lli~'JjtJ.!.,.JIDl o 
@/ a) Lea el siguiente caso: 

Una de las características diferenciales de la tarea docente en EGB 
3 y Polimodal es la práctica de la orientación y la tutoría. A los efec-
tos de poner en marcha innovaciones que contemplen la progresiva 
asunción de este rol por parte de los docentes, en la escuela No 24 de 
Cañada Los Troncos se han planteado proyectos específicos para los 
alumnos de EGB3 relacionados con orientación académica y laboral. 

La directora, la profesora Isabel Arellano, se encuentra especialmente 
motivada por un proyecto en el cual los alumnos de tercer ciclo van a 
realizar experiencias que les permitirán: 

• conocer distintos establecimientos educativos de Polimodal, 
• conocer establecimientos comerciales y fabriles de la zona que 

emplean jóvenes de entre 15 y 22 años, 
• reconocer cuáles son los proyectos de radicación de industrias 

medianas y grandes en el parque industrial de la ciudad en los 
próximos cinco años, 

• elaborar una gacetilla informativa de circulación entre otras es-
cuelas de la localidad, 

• participar en un programa semanal de la FM local en el cual 
los alumnos contarán sus experiencias, reflexionarán sobre sus 
temores y expectativas en relación con los cambios que debe-
rán afrontar al finalizar la EGB, 

• integrar estas experiencias en los esquemas de conocimientos 
conceptuales, procedimentales y actitudinales construidos a lo 
largo de su trayectoria en la EGB. 

Para ello, la directora ha convocado a todos los docentes y les ha 
transmitido su convencimiento de la importancia de trabajar en redes 
para el desarrollo de este proyecto. La propuesta tuvo una acogida di-
versa entre los docentes de la institución: algunos la recibieron favora-
blemente, en tanto que la mayoría se mostró escéptica. 

(continúa) 
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(continuación) 

Quienes estaban disconformes con el proyecto mencionaron que 
implicaba una sobrecarga de trabajo que no redundaría en ningún 
resultado y relataron que en otras escuelas se habían iniciado expe­
riencias parecidas con gran entusiasmo y al poco tiempo docentes y 
alumnos fueron abandonándolas por las exigencias que imponían. 

También la Pro f. Arellano ha iniciado contactos con los concejales de 
la comisión de Comercio e Industria del Concejo Deliberante local, 
con la comisión directiva del Centro de Comercio e Industrias, con la 
Unión de Radiodifusoras de Cañada Los troncos, con los presidentes 
de los clubes náuticos, con la Asociación de Escuelas Privadas de la 
ciudad, con escuelas oficiales que dictan el Polimodal y con diversas 
entidades intermedias que actúan en Cañada Los Troncos y su zona de 
influencia. 

b) A partir de los datos con que cuenta, se solicita que: 

- Defina qué posibles redes están involucradas en el proyecto (familiar, ins­
titucional, sociopolítica, etc.) 

- ¿Qué actores ya fueron convocados, cuáles deben ser convocados y cuá­
les serían los puntos nodales del sistema reticular a construir? 

- Señale los objetivos a acordar y cuáles podrían ser puntos de interés co­
munes pa.ra las distintas instituciones intervinientes. 

(continúa) 

@ Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



) 

) 

-------------------------Carpeta de actividades para supervisores 

r@1 (continuación) 

- Mencione las diferentes actitudes frente al cambio y a la innovación y 

establezca posibles actuaciones para generar modificaciones en las resis­
tencias observadas. 

- Considere las dificultades con que se encuentra la Prof. Arellano para 
construir las relaciones intrainsitucionales que requiere el proyecto. ¿Cuáles 
son las debilidades y las fortalezas que usted encuentra en e l equipo docen­
te de la institución? 

•••••••••••••••• • • • •• o •• o. o •••••••••••••• o ••••• o •••• o o ••• o. 
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Redes y equipos de tutores 
y tutorandos 

Existen experiencias muy difundidas de formación que suponen un trabajo de inter­
cambio, que puede constituirse como un espacio posible para la construcción de re­

des. Su participación en esta capacitación a distancia junto con el equipo de colegas 
y bajo la coordinación de un tutor, constituye uno de estos ámbitos. 

Es por ello que el objetivo de esta ficha es realizar un análisis del trabajo que Ud. 
realiza como tutorando. 

El objetivo en la constitución de este equipo es el de la capacitación a distancia. Ud. 
integra un grupo que es coordinado por un tutor y este equipo funciona como un 

espacio para el intercambio, para la reflexión y el análisis de las temáticas que se 
abordan en los manuales. 

En esta actividad la propuesta es analizar los intercambios que se fueron dando al 
interior del grupo y los intercambios con el tutor. 

ACTIVIDAD N° 1 

a) Analice el tipo de intercambios que se fue dando, los medios que se 
utilizaron para comunicarse (teléfono, fax, cartas, e-mail, presencial), y el 
propósito que se perseguía con esa comunicación. 

Puede considerar: 

¡Qué tipo de comunicación se estableció? 
¡Cuál es el motivo u objetivo de la comunicación?:- cuándo tiene una 

duda,- cuando tiene dificultades con el material, - cuando tiene difi­
cultades con otros soportes, - para ampliar información,- para com­

partir experiencias. 
¡Con quién o quiénes se comunica con mayor asiduidad? ¡ con sus 
colegas, con el tutor? 
¡Con qué canales se trabajó? 
¡La comunicación se estableció con fluidez? ¿Surgió algún tipo de 
conflicto u obstáculo? 

(continúa) 
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(continuación) 

b) Desarrolle estrategias para superar los conflictos presentados en la co­
municación o para avanzar en la calidad de la misma. 

e) Con respecto al equipo de turorandos o colegas: 

¿Realizaron algún trabajo o estudio conjunto? 
¿Se mantuvieron los vínculos y relaciones en el ámbito laboral y 
cotidiano? 
¿Surgió algún proyecto conjunto? 
¿Cuáles son sus características? 

d) Piense acciones que favorezcan el establecimiento de redes con otros 
equipos de tutorandos, ya sea de la misma provincia u otra, para intercam­
biar opiniones sobre los procesos de aprendizaje que se están viviendo, las 
experiencias desarrolladas, las dudas u obstácu los y de esta manera enrique­
cer su formación. Para ello puede valerse de diversos soportes. 
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FICHAS DE ACTIVIDADES 

Manual 1 O 
La funció · 

. 
supervisora 

• Este grupo de fichas de actividades corresponden al Manual 
N° 10, 

• Para facilitat· la resolución de las actividadE-s se sugiere revi<>ar: 
- Orientaciones Generales 
- Introducción 

• Las fichas del Manual No 1 O, <>stán orientadas al análisi<> y re­
flexión del rol del supervisor en el marco de la Transforma­
ción Educativa. El propósito constste E'n brindar estrategias 
y herramientas de acción que le permitan: 
- Diseñar y elaborar el Proyecto Educativo de Supervisión y 

los Proyectos Espedficos que posibiliten poner en marcha las 
metas que el equipo de supervisores se propone alcanzar. 

- A"iesorar y • comp ñ r a la instituciones en el proc.eso de 
transformación. 

- Operar <iobt e la organizacion para generar viabiltdad a los 
proyectos innovadores. 



) 

) 

----------------------- Carpeta de actividades para el supervisor 

Esquema conceptual 

La supervisión como unidad de análisis. 

~nció~ del L supervisor 

_L~ 
Campo del 
supervisor J 

l Análisis del rol 
en el marco de 

la transformación 

- Nivel central 

- Zona de supervisión 

Asesoramiento. 
Recolección, 

uso y manejo de 
la información 

Evaluación. 

[ 

Diseño y 
elaboración del PES 

Proyectos 
Específicos 

- Equipo de supervisores 

- Instituciones educativas 
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-----------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

Orientaciones 

Las actividades comprendidas en estas fichas plantean diferentes maneras para pro­
fundizar la temática del rol del supervisor, enfatizando en el análisis del estilo de ges­

tión que requiere la implementación de la Ley Federal de Educación. 

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

con los contenidos trabajados en el Manual 
con los conceptos y procedimientos pertinentes extraídos del conjunto de 
manuales. 

con las producciones realizadas en los encuentros con el tutor y con los 
colegas. 
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______________________ Carpeta de actividades para el superviso r 

Acerca de las ideas previas 

IITJ 
Esta ficha propone un trabajo de explicitación de sus ideas acerca de la función su­

pervisora con e l fin de contrastar sus conocimientos, experiencias y opiniones con 
los conceptos que presenta el material. Para lograr este objetivo, se sugiere resol­
ver las siguientes actividades antes de leer el Manual No 1 O. 

; . . .. · .' · · · . · . . · · . ACTIVIDAD N° 1 
l ' . . p • • • • • • • ' • ~ -

Manifieste en qué grado coinciden las sigu ientes afirmaciones con sus 
propias opiniones. Utilice esta escala: 

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

- El supervisor ocupa un lugar estratégico entre la administración central 
que diseña las políticas educativas y las instituciones educativas. 

TAPA POTO 

- El supervisor es el funcionario encargado de garantizar con fidelidad y fir­
meza el tránsito de la información y de las decisiones adoptadas por los 
mandos superiores y, a la vez debe velar por el riguroso cumplimiento de 
las mismas en el ámbito de las instituciones escolares. 

TAPA POTO 

- Una tarea clave del supervisor es acompañar y asesorar a los maestros y 

profesores en la elaboración de los proyectos áulicos. 

TAPA POTO 

- Las visitas del supervisor tendrán el fin de dar al personal docente instruc­
ciones y consejos dirigidos a que corrijan los errores y faltas que cometan. 

TAPA POTO 

- El supervisor es el motor externo necesario para promover y dinamizar 
los proceso de innovación que se desarrollan en las escuelas. 

TAPA POTO 
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Curso para supervisores y directores de instituciones educativas -----------------

ACTIVIDAD N° 2 

Redacte una breve carta acerca de las características del rol del super­
visor, a un colega que recién se inicia en la función, explicitando: 

tres actitudes que deberá desarro llar 
tres procedimientos que realizará. 
tres miedos que deberá enfrentar. 
tres alegrías que vivirá. 
tres ideas que guiarán su desempeño. 

Carta a un supervisor que recién se inicia. 

IU Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



) 

) 

_____________________ Carpeta de actividades para el supervisor 

Desafíos del supervisor 

Esta ficha le propone anal izar y revisar la visión del rol a partir de las siguientes 
actividades. 

ACTIVIDAD N° 1 

a. Luego de la lectura del capítulo 1, fundamente, desde una perspectiva 
teórica, por qué la supervisión se ha ligado fuertemente con la idea de 
control y vigilancia. 

b. Señale las modificaciones que se proponen para este rol, a partir de la Ley 
Federal de Educación 

' 

ACTIVIDAD No 2 

~ Proponga desafíos para cada ámbito de actuación teniendo en cuenta la 
redefinición de su rol. 

Campo de actuación Desafíos 
Nive l central 1-

2-
3-

Equipo de supervisores 1-
2-
3-

Zona de supervisión 1-
2-
3-

Instituciones educativas 1-
2-
3-

(continúa) 
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~ (continuación) 

b) A partir de la lectura del capítulo 1 del Manual No 1 O ¿qué modifica-
dones y 1 o agregados realizaría a la carta redactada en la ficha No 1 ? 

. . .. 
. . . .. 

. . 

) 

) 
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----------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

Orientaciones para la revisión de 
la ficha No 2 

La lectura del capítulo 1 le permitirá realizar esta ficha. Puede enriquecer su 
respuesta teniendo en cuenta la historia del rol en su provincia. 

Tenga en cuenta la definición de campo que se presenta. Los desafíos que 
) proponga para cada uno dependerán de su realidad cotidiana. 

) 

Recuerde que encarar la práctica supervisiva desde una gestión racionalmente pla­
nificada, implica, entre otros aspectos: 

Adecuarse al contexto y a las necesidades concretas. 
Promover cambios e innovaciones institucionales. 
Coordinar equipos institucionales en su zona de supervisión. 
Rever críticamente el nexo que se establece entre el nivel político y el nivel institucional. 
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- ----------- - - ------- Carpeta de actividades para el supervisor 

Hacia la construcción 
del rol 10 
La redefinición del rol de supervisión está relacionada con las demandas que en la 
actualidad le plantea el sistema educativo. La revisión de las tareas que usted reali­
za cotidianamente favorece la construcción de este rol. 

ACTIVIDAD N° 1 

a) Indique las tareas que realiza como supervisor en el transcurso de 
una semana . 

• • • • o • ••• o o. o •••••• •• 1 ••• o • • ' . o o •• •• ••••• o •••• • •• • •• • •••• • 

b) Transcriba las tareas en el siguiente cuadro y relaciónelas con la clasifica­
ción propuesta: 

1- Tareas que si deja de hacer no cumplida con el rol de supervisor (ln­
delegables). 

2- Tareas que podría dejar de hacer y no modificaría dicho rol (Delegables). 
3- Tareas que realiza individualmente y que debe segui r realizando de 

esta forma (Individuales). 
4- Tareas que puede compartir con otros actores (Grupales). 

Señale en el cuadro con una cruz las relaciones propuestas. 

Tareas - 1- -2- -3- -4-
lndelegables Delegables Individuales Grupales 

(continúa) 

Fichas del Manual N° 1 0: La función supervisora 



Curso para supervisores y directores de instituCiones educativas - -------------- -

~ (continuación) 

e) A partir de lo trabajado en los puntos anteriores explicite con qué 
esti los de supervisión se identifican las tareas propuestas. Fundamente su 
respuesta. 

. . . . 

r:.l!lJI)TJ I IJ.!.,I)~~~ ) 

rtY Teniendo en cuenta el cuadro presentado en el punto 1.4 del capítulo 1, 
enumere tres acciones conc,retas que usted podría desarrollar con el fin 

lill~ 
de dar respuestas a los desafíos: 

Desafíos Acciones 

Elaboración y desarrollo del 1-
P.E. S. 2-

3-

Promoción de la autonomía 1-
escolar. 2-

3-

Promoción de la permanente 1-
transformación del sistema. 2-

3-

) 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 o 1 
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----------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

Orientaciones para la revisión de 
la ficha No 3 

En la resolución de l punto e) puede recurrir a modo de orientación, al pun­
to 2.3. del Capítulo 2 que desarrolla los distintos estilos de supervisión. 

Para la elaboración de las acciones tenga en cuenta algunos de los siguientes 
criterios: 

Puedan analizar críticamente sus propias prácticas y proponer acciones su­
peradoras de las mismas. 
No perder de vista el contexto y la realidad de la zona de supervisión en 
la que desempeña su tarea. 
Asuman funciones que se relacionen con su rol. 
Integren a otros supervisores de la zona. 
Integren al equipo de conducción de las instituciones. 

A modo de e je mplo 

Para e l desafío No 3: 

Realizar una encuesta a los equipos directivos para recabar información 
acerca de la demanda de capacitación en sus instituciones. 

Fichas del Manual N° 10: Ll (unción supervisora IW 
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------------ ---- -------Carpeta de actividades para el supervisor 

La función supervisora y 
el asesoramiento 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

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

C ódigo: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

La función de asesoramiento constituye una práctica formativa específica que el su­
pervisor asume especialmente en el ámbito institucional. Esta ficha propone profun­
dizar acerca de la misma. 

a) Lea atentamente la siguiente crónica: 

E/ supervisor de lo localidad Piedra Grande, realizo uno visito o uno de 
los escuelas o su cargo. Situado en el centro de lo localidad, es uno escue­
la de E.G.B., tiene 14 secciones y atiende o niños de sectores medios. Los 
grupos son numerosos. El edificio es relativamente nuevo, pero sus aulas 
son pequeños. Carece de otros espacios poro desarrollar otros toreos. 

El supervisor llego en el momento del recreo, es recibido por el director 
y se dirigen o lo solo de maestros, donde se establece un diálogo amable. 

Los docentes de 2° ciclo, le comentan que los niños no muestran inte­
rés por los propuestos didácticos y se generan problemas de indiscipli­
no en los clases. Esto situación generó algunas reuniones entre los do­
centes, en los que no han logrado uno visión compartido del problema. 

El supervisor hizo los siguientes recomendaciones: 

- Procurar organizar uno serie de reuniones con los docentes del 2° ci­
clo poro analizar los dificultades en el aprendizaje de los alumnos y 
analizar los estrategias didácticos implementados. 

(continúa) 
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Curso para supervisores y directores de instituciones educativas ----------------

~ (continuación) 

- Relevar las características de la comunidad ate ndida por la es-
cuela, sus necesidades y problemas. 

- Iniciar la revisión de los instrumentos de evaluación. 

b) ¿Cuál es su opinión respecto de estas recomendaciones? 

Fundamente su respuesta . 

• • • • • • • • • o • •••••••••• o •• • ••• o o. o ••• o •••• o •••• o •• •• •• o •••• o 

o ••• o o •••• •••• • o •• ' •• o ••••••••••••••• o •• o. '. o •••• •• •• • •••• 

• • • • • • • • • o •••• o •••• o o. o ••••••••••• o o •• o ••••••• o •• o ••• • •••• 

e) Relea el apartado 2.2.3.: La función supervisora y el asesoramiento. 

Si usted fuera el supervisor de esa institución ¿Qué plan de acción llevaría 
a cabo para trabajar con este equipo de docentes? 

Tenga en cuenta los siguientes items: 

Objetivos Acciones Actores Recursos Tiempos 
Involucrados 

DESDE SU ZONA DE SUPERVISIÓN 

ACTIVIDAD N ° 1 

a. Mencione tres problemas fundamentales que encuentre en su zona de 
supervisión en relación con cuestiones curriculares. 

2 o o o ••• o o •• o o o o o o. o o o o o o. o •• o o ••••• o o o o . o o o o o. o o. o o ••• 

3 o. o o o o o o o o •• o o o o o. o. o o o. o o •• o o o o o •••••• o o o o o. o ••••••• 

b. Establezca tres líneas de acción para abordar los problemas seleccionados 
desde la función de asesoramiento. 

(continúa) 
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----------------------Carpeta de actividades para el supervisO<· 

~ (continuación) 
~ 

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

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

c. Discuta con su equipo de supervisión los lineamientos planteados y ex­
prese los acuerdos logrados. 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

Observaciones: ....... _ ....... . ............ . ....... . ...... . . 
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---------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

El proceso de información 
para la toma de decisiones 10 
En esta ficha se analizan los procesos de información y de comunicación que se lle­
van a cabo en la zona de supervisión. 

ACTIVIDAD N° 1 

a) Elabore un esquema con los conceptos más significat ivos que se de­
sarrollan en el capítulo S. 

b) Relacione la producción del punto a), con la siguiente frase: 

"Sería muy difícil pensar al asesoramiento sin las prácticas de evaluación y por 
supuesto a la evaluación sin el uso y manejo de la información. Esta hélice que 
se define en torno a estos tres grupos de tareas permiten redefinir a la fun­
ción supervisora en términos de la orientación y dinamización de la informa­
ción y transformación institucional". (Capítulo 2, punto 2.2. Manual No 1 O) 

ACTIVIDAD N ° 2 

a) A partir de lo trabajado en los puntos anteriores, proponga 

S criterios generales que faciliten la comunicación y el tratamiento de la 
información que orientan su función en los distintos ámbitos: 

(continúa) 
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Curso para supervisores y directores de instituciones educativas ----------------

~ (continuación) 

Criterios Criterios Zona Equipo de lntitucio- Nivel 
para facili- para el tra- superviso- nes central 
tar la co- tamiento res 

municación de la infor-

mación 

1 
f--

2 

3 

4 
r-

) 
S 

b) Establezca, por lo menos, dos líneas de acción que se desprendan de los 
criterios mencionados 

o o •••• o •••••••• o ••• o •••• o o ••••• o ••••• o • • o ••• o. o •• o •••••••• 

• • • o ••• o •••••••• o ••• o. o •••• o o •••• o. o ••••••••• o o •• o ••• o o. o • 

• • • • • o •••• o •••••• o ••••••••••••••••••••••••••••••• o •••• o ••• 

) 

~ 
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---------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

Los datos en el trabajo de . . , 
superv1s1on 

En esta ficha se desarrollan distintas técnicas para obtene1~ analizar y transmitir 
información. 

t;.!!JUt .. ".4117.!..,.]~ [] 

~ Teniendo en cuenta su zona de supervisión, analice y seleccione las téc-
nicas de recolección de datos más apropiadas, para ser utilizadas en: 

ll~ a) Una visita de diagnóstico (puede utilizar como guía alguno de los si-
guientes items). 

- Objetivos del diagnóstico, 

- selección de aspectos de los ámbitos de gestión a diagnosticar: aca-
démico curricular, administrativo, gobierno institucional, organizativo, 
recursos, 

- detección de fortalezas y debilidades, 

- identificación de áreas problemáticas, 

- otros. 

b) En el seguimiento de las instituciones a su cargo (puede utilizar como guía 
alguno de los siguientes items). 

- Recuperación del diagnóstico de las instituciones, 

- orientación para el abordaje de las áreas problemáticas, 
- proyectos realizados por las instituciones: objetivos planteados, acto-

res involucrados, líneas de acción, compromisos, otros. 
- dificultades y obstáculos presentados, 

- avances y facilitadores, 

- otros. 

e) En la etapa de evaluación institucional (puede utilizar como guía alguno 
de los siguientes ítems). 

- Recuperación de las conclusiones de diagnóstico y seguimiento, 

- análisis de los resultados institucionales, 

- consolidación de procesos de autoevaluación institucional, 

- fortalecimiento de espacios de interacción intra e interinstitucional, 

- otros. 
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Curso para supervisores y directores de instituciones educativas ----------------

ACTIVIDAD No 2 

a) Aplique uno de los instrumentos seleccionados en una escuela de su 
zona 

b) Elabore un informe con los datos obtenidos y para e llo tenga en 
cuenta: 

l. la problemática que lo motivó a recoger datos 
2. e l objetivo del instrumento de recolección de datos 
3. organizar los datos recogidos 
4. elaborar conclusiones acerca de los datos 
S. proponer sugerencias y líneas de acción a partir de la información 

recogida. 

d) Analice las ventajas y limitaciones del instrumento seleccionado. Conside­
re que información le permite recabar y aquella información que e l instru­
mento seleccionado no lo posibilita. 

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 G 1 
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---------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

Orientaciones para la revisión de 
las Fichas N°5 y N°6 

Analice las respuestas teniendo en cuenta las siguientes consideraciones: 

1- La información es un insumo para mejorar la toma de decisiones. 
2- La recolección, uso, manejo y circulación de la información. 
3- Finalidad y tipos de comunicación. 
4- Aprovechamiento de los distintos tipos de canales. 
5- Tanto las instituciones educativas como el nivel político reciben, proce­

san, y dan salida a una gran cantidad de información de diversas caracte­

rísticas y urgencias. El supervisor a su vez, desarrolla su actividad en es­
tos ámbitos, por lo cual es necesario que gestione la información, lo que 

implica la selección, organización, estructuración, actualización y transmi­
sión eficaz que facilitará la toma de decisiones desde su rol. 

6- Las expectativas de los diferentes actores. 
7- Evitar ambigüedades, estableciendo con precisión los mensajes y regis-

trando los acuerdos. 
8- Jerarquizar la información, evitando la sobrecarga. 
9- Crear una cultura común clarificando códigos, conceptos y lenguajes. 
10- Explicitar y analizar los mensajes que circulan por canales informales 

para aclarar dudas previniendo la desinformación y la distorsión de la 
comunicación. 

1 1- Exponer con claridad los sentimientos y pensamientos como el propio 
punto de vista y no como " la realidad". 

Para resolver las actividades de estas fichas, puede recurrir a los conceptos desa­
rrollados en los capítulos 2 y 5. 
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---------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

Hacia la construcción del 
PES 10 
En esta ficha encontrará herramientas que le permitirán comenzar la construcción 
del "Proyecto Educativo de Supervisión (PES)" 

- .. 
ACTIVIDAD N~ 1 

rg?1 a) Releve los siguientes datos: 

Wf\ 
En relación con la supervisión: 

- Cantidad de supervisores de la región. 

- Nivel 1 área a la que pertenece. 

- Antigüedad en el cargo. 

- Formación y experiencias previas. 

- Número de escuelas a cargo de cada supervisor. 
- Cantidad de escuelas: detallar los niveles educativos. 

- Escuelas en las que funcionan programas del ministerio nacional, pro-
vincial, de universidades, o de entidades no gubernamentales. 

En relación con la comunidad 

- Características socio- culturales de la zona (medio urbano, suburba-
no y/o rural; fuentes de recursos; principal actividad productiva; nivel 
educativo de la población, etc.) 

- Centros de actividades culturales (clubes, sociedades de fomento, bi-
bliotecas, teatro, cine, radio, etc.) 

- Otras instituciones (hospitales, municipalidad, bomberos, etc.) 

b) Realice una síntesis de sus principales características . 

• • o •• o •••••••• o •••••••• o •••••• o •••••••• o •••••• ' ••••• • ••••• 

• o ••••••••• o ••••• o ••• o •• o •••••• • ••• o ••• • • o •• o •••• o o. o o •••• 

• • o ••••• o ••••••••••••••••••••••••••••••••• o o o ••• o. o o o ••• ' • 

• • • • • • • • • o o •• o ••• o •••••••••••••••••••••••••••• o •• o ••• o •••• 

e) Identifique y categorice los principales problemas de las escuelas de su zona. 

(continúa) 
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./.?V (continuación) 
~ 

1----,---,.J,.Igunas categorías de análisis. 

Problemas en relación con: 

- aspectos curriculares 
- aspectos institucionales 
- aspectos normativos y legales. 
- aspectos de estructura edilicia que inciden en los procesos pedagógicos. 
- otros. 

Un trabajo de selección de problemas nos lleva a construir una mira­
da que permite un análisis comparativo de las instituciones de la zo­
na de supervisión. 

d) Seleccione dos problemas que considere clave y comunes a las institucio­
nes analizadas. 

Problemas comunes 

1) ................ .. ........ . .... . ....... . . .. . . .... ... ... . 

2) ..... . ......... .. ........................ . ............. . 

e) Seleccione uno de los problemas comunes para ser abordados en un pro­
yecto de supervisión (P.E.S.) 

f) Proponga tres líneas de acción adecuadas para comenzar a trabajar con 
otros supervisores de la zona. 

Problema seleccionado Líneas de acción 

Para realizar esta actividad relea los capítulos 3, 4, y 5 del Manual. 

ACTIVIDAD No 2 

¿Qué utilidad tiene para su desempeño profesional recoger información 
de la zona? Fundamente su respuesta teniendo en cuenta el capítulo 2 
del manual 10: " La función supervisora". 

• 

"FICHA CON ORIENTACIONES" m 
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----------------------Carpeta de actividades para el supervisor· 

Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 7 

Con esta ficha se pretende recabar datos relevantes de la zona para ir siste­
matizando información pertinente, que permita abordar un proceso de aná­
lisis de las características de la zona en la que usted desarrolla su tarea. 

) Para los puntos a) y e), es importante seleccionar aquellos datos que aportan infor­
mación significativa para la intervención institucional desde e l campo de la supervi­
sión. En el capítulo 4 "Los componentes de/ PES", encontrará cuadros que le permi­
tirán sistematizar la información seleccionada. 

) 

Para la fundamentación teórica se recomienda tener en cuenta que e l PES es una 
herramienta capaz de organizar y sistematizar convenientemente el ámbito de tra­
bajo del supervisor, entendido como un espacio integrado y colectivo. Es una herra­
mienta que puede orientar e impulsar e l trabajo con las instituciones y consolidar 
espacios de intercambio entre las mismas. La supervisión necesita organizar su ac­
cionar en un proyecto que dé cuenta de lo expresado anteriormente. 

En la e laboración del PES se debe dar importancia a las singularidades del proceso 
de identidad de la zona de supervisión. La construcción de la identidad permite co­
nocer las condiciones reales de funcionamiento de las instituciones para acompa­
ñar proyectos dinámicos e innovadores. 

Es probable que usted tenga muchas escuelas a cargo, por e llo para realizar esta ac­
tividad, le sugerimos que seleccione un grupo de ellas de acuerdo a algún criterio, 
por e jemplo: comenzar por tres escuelas que están en el mismo radio, que tienen 

la misma matrícula, con porcentajes altos de repitencia o deserción, otros). 

Trabajar con categorías de análisis le permitirá especificar e l ámbito de acción. 

En el aspecto institucional, se pueden detectar problemas en relación con: asesora­
miento del equipo directivo; detección de necesidades de capacitación y desarrollo 
profesional de los docentes; orientación en la formulación del PEI; promoción de la 
participación intra e interinstitucional; delegación de tareas. 

En el aspecto curricular, se pueden detectar problemas en relación con: la falta de 
adecuación y organización errónea de los contenidos; incoherencia entre las gran­
des líneas del PEI y la metodología de trabajo elegida por el docente. 

Para la selección de problemas es importante tener en cuenta: 
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Un problema no es equivalente a la ausencia de una solución o la falta de 
medios para resolver una situación." Es ubicar la brecha entre lo que yo veo 
como situación actual y la solución que yo espero que tenga". 

- Para la identificación de un problema es preciso indagar en sus causas. 

- Los problemas deben ser jerarquizados y priorizados en base a criterios. 

Para la elaboración de las líneas de acción tenga en cuenta alguno/s de los siguien­
tes criterios: 

. . : 

Que puedan analizar críticamente sus propias prácticas y proponer accio ­
nes superadoras de las mismas. 
No perder de vista el contexto y la realidad de la zona de supervisión en 
la que desempeñan su tarea. 
Asuman funciones que se relacionen con su rol. 
Integren a otros supervisores de la zona. 
Integren al equipo de conducción de las instituciones. 

Ministerio de Cultura y Educación 

) 

) 



) 

) 

------------------ ----Carpeta de actividades para el supervisor 

El trabajo en equipo desde 
la supervisión 

Esta ficha permite la reflexión acerca del trabajo en equipo, de las experiencias pre­
vias, de la necesidad de establecer criterios comunes, etc. dado que "El PES es un 
proceso de construcción colectivo, que planifica su accionar a partir de la 
identidad de su propio campo de trabajo y se encamina a orientar racional y 
sistemáticamente la visión global, las aspiraciones y los propósitos que los su­
pervisores comparten". 

~ a) Escriba sus reflexiones acerca de los sigu ientes puntos: 
~ 

;Ha trabajado alguna vez en equipo con otros supervisores de su zona? 
Enumere las actividades que realizó. 
;Surgió espontáneamente o fue motivado po r alguna situación 
específica? 
¿Se planificaron las acciones? Narre brevemente cómo se desarrolla­
ron las acciones, sus objetivos, destinatarios, responsables y recursos. 
;Qué característica tuvo e l trabajo entre pares? 

b) Teniendo en cuenta la descripción realizada en e l punto a, complete el si­
guiente cuadro: 

-r-

Acciones en Fortalezas Debilidades Logros 
equipo alcanzados 

6-

7-

8-

9-
-

e) A partir de la evaluación del trabajo realizado explicite: 

1- ;Qué ajustes realizaron durante el desarrollo de las acciones? 

(continúa) 
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rff? (continuación) 

2- Si no los hubo y usted cree conveniente repetir la experiencia, ¿qué 
modificaciones le haría? 

ACTIVIDAD No 2 

a) Indique tres actividades que Ud. realiza en forma individual y deberían 
llevarse a cabo en forma grupal. 

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

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

b) Proponga tres acciones para comenzar a realizarlas en forma grupal. 

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

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

"FICHA CON ORIENTACIONES" 1 G 1 

iiW Ministerio de Cultura y Educación 
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______________________ Carpeta de actividades para el supervisor 

Orientaciones para la revisión de 
la Ficha No 8 

Jll!, 
Para el desarrollo del punto tenga en cuenta las siguientes orientaciones: si 
fue un trabajo colaborativo, integrado, con fluida comunicación, enriquecedor 

profesional y personalmente o bien actitudes opuestas a las mencionadas. 

) Para evaluar la experiencia llevada a cabo y como categorías de análisis para futu-

) 

ros proyectos considerar: 

1 0- Difusión y alcance de la experiencia. 
1 1- Factores condicionantes obstaculizadores y facilitadores. 
12- Desarrollo de las acciones en cuanto a la prolongación en el tiempo, a los 

temas abordados, impacto en la comunidad o en las instituciones. 

13- Incidencia en los procesos de desarrollo y formación profesional tanto pa­
ra el grupo de supervisores como para los destinatarios. 

14- Valoración recibida de la experiencia por parte de otros actores no impli-
cados directamente en la experiencia. 

En los procesos de evaluación tenga en cuenta que la misma se puede realizar 
antes de comenzar con las acciones, durante e l desarrollo de la intervención y a 
posteriori. 
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_____________________ Carpeta de actividades para el supervisor 

Análisis de experiencias 
educativas 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

Nombre y apellido: 

Cargo: . . . . 
Código: 

Provincia Sede Tutor N° Destinatario Nivel Escuela 

En esta ficha se analizan las diversas experiencias que se llevan a cabo en su zona 
de supervisión. 

ACTIVIDAD N o 1 

~ 
a) Solicite un informe a las escuelas de su zona que participan del pro-
yecto de retención del Plan Social. (El mismo debería dar cuenta de la 

lfñ 
situación inicial, características de la institución, de los alumnos, modali-
dad de trabajo de los docentes, objetivos, temas abordados, participan-
tes en el proyecto, puntos fuertes y puntos débiles, situación actual, as-
pectos posibles de modificar, otros) 

b) Usted tiene a cargo la organización de la reunión de intercambio en la 
que participarán equipos directivos con proyecto del Plan Social y otros que 
no lo tienen. 

Realice un plan para el desarrollo de la reunión, en el que se expliciten: 

b.l) Planteo de los objetivos. 
b.2) Temas o cuestiones a tratar. 
b.3) Análisis de la situación problemática. 
b.3) Estrategias para facilitar el intercambio de experiencias. 

ACTIVIDAD N o 2 

a) A partir de la lectura de: " Ida y Vuelta", escritos pedagógicos, No 7, 
Experiencias de retención escolar. Programa l . Plan Social Educativo. 
(pág, 1-14), analice los informes presentados. 

(continúa) 

Rchas del Manual N° 1 0: La función supervisora 



Curso para supervisores y directores de instituciones educativas --------- - ------

(continuación) 

Puede tener en cuenta algunos items: 

- Condiciones que posibilitaron la experiencia. 
- Aspectos que motivaron el cambio. 
- Compromisos asumidos por los actores institucionales. 
- Situación actual de los proyectos implementados. 

Nota: el concepto de retención se ref¡ere a la capacidad de nuestro sistema 
educativo para lograr la permanencia de Jos niños en la escuela, y garantizar la 
terminación de los ciclos y niveles en Jos tiempos previstos, asegurando simultá­
neamente el dominio de las competencias y saberes correspondientes. (Encuen­
tros por una Escuela para todos. Proyecto 1, mejoramiento de la calidad de 
la Educación. Plan Social Educativo. M.C. y E.) 

e) Analice otras experiencias que se estén llevando a cabo en su zona en re­
lación con la retención de la población escolar. 

d) Proponga dos estrategias para abordar esta problemática en instituciones 
que no participen del Plan Social 

1 ••• • .••.• ••••.•••• • • ••••• • ••••••••••••••••••••••••••••.•• 

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

~ FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

& Ministerio de Cultura y Educación 
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- --------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

Hacia una nueva concepción ~~~ O 
del rol de supervisor ~~ 

FICHA DE ENVÍO AL TUTOR 

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

Cargo: .......... ~ ....................................... . 

Código: 

Provincia Sede Tutor No Destinatario Nivel Escuela 

En esta ficha se desarrolla una síntesis de lo trabajado con el objetivo de elaborar 
una nueva concepción del rol 

. ACTIVIDAD No 1 

a) ¡Cuál fue la situación más difícil de resolver en relación con el aseso­

ramiento institucional? 

Describa la situación incluyendo los siguientes aspectos: 

Las problemáticas planteadas. 
Las acciones que usted realizó. 

La actitud de los actores involucrados. 

La propia implicación ante e l problema. 
La actitud de los actores frente a la supervisión. 
Otros. 

b) A partir de lo trabajado en este manual reflexione y escriba: 

¡Actuaría de la misma manera? ¡Por qué? 

¡Qué acciones llevaría a cabo en los diversos ámbitos? 

(continúa) 
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(continuación) 

Zona de supervisión 

Equipo de supervisores 

Nivel central 

Instituciones educativas 

e) ¿Qué otras líneas de acción agregaría? 

1 ACTIVIDAD N o 2 

¿;;;?)] A partir de la lectura del manual y e l trabajo con las fichas: 
~ 

l . Relea las frases de la actividad No 1 de la ficha No l. 

2. Analícelas críticamente de acuerdo con el marco teórico trabajado. 

3. Realice las modificaciones que considere necesarias para reflejar su 
opinión. 

(continúa) 
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----------------------Carpeta de actividades para el supervisor 

~ (continuación) 

b) Retomando la producción de las diferentes fichas de t rabajo, constru-
ya un concepto de gestión en el ámbito concreto de la supervisión. 

.. 

. . . . 

. . 

FICHA DE DATOS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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