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CAPACITACiÓN CENTRADA EN LA ESCUELA ORIENTACIONES PARA EL CAPACITADOR Introducción
El programa de fortalecimiento profesional de capacitadores tiene como propósitos:
-
contribuir a la instalación de estrategias de capacitación centradas en las escuelas,
-
fortalecer el trabajo pedagógico cooperativo de los equipos docentes en las escuelas,
-
contribuir a la elaboración de proyectos curriculares institucionales que impliquen la
apropiación por parte de los docentes de los nuevos marcos curriculares.
Participan en este programa 1008 profesionales de las provincias argentinas, los cuales
desarrollan actividades de capacitación en escuelas designadas a tal fin por las cabeceras
de cada jurisdicción. Es decir que la experiencia que se realiza en cl1da escuela está siendo
desarrollada en un gran número de escuelas del país.
En el presente malerial ofrecemos algunas propuestas y orientaciones que esperamos
se constituyan en herramientas para el desempeño en las escuelas.
1. ¿Por qué capacitación centrada en la escuela?
La mayor parte de la oferta de capacitación existente tíene como destinatario al
docente considerado como actor individual; son menos frecuentes las propuestas dirigidas a
equipos docentes de una misma escuela.
Una consecuencia de la capacitación de corte individual es que la acción de
formación recae sobre el docente y no contempla las condiciones en las que se desarrolla
su tarea. A menudo, estas condiciones no alientan, cuando no obstaculizan, el ensayo, la
reflexión critica y la introducción de innovaciones.
Son frecuentes los comentarios de los docentes referidos a la poca factibilidad para
poner en práctica las experiencias o los saberes adquiridos durante la capacitación, ya sea
debido a la falta de apertura a las innovaciones en la escuela, ya sea por considerar a las
propuestas poco adecuadas a la realidad de la población con la que trabajan.
Cuando el docente es convocado a capacitarse exclusivamente en forma individual,
se omite que las prácticas de enseñanza se configuran también en relación con las prácticas
institucionales.
La oferta de capacitación, además de atender al desarrollo profesional personal del
docente, debería ser complementada con una oferta que atienda al desarrollo y
fortalecimiento de los equipos docentes, en el contexto de las prácticas escolares
particularizadas en instituciones concretas.
Esto implica considerar las características y prácticas institucionales que inciden de
un modo particular en la enseñanza de cada una de las áreas curriculares. Asimismo, se
procura la generación de un compromiso colectivo entre los miembros del equipo docente,
alrededor de aspectos generales de la enseñanza, por ejemplo, los propósitos generales
que se definen para cada ciclo, y de aspectos específicos de las didácticas de cada área
curricular, tales como la selección y secuenciación de los contenidos o el uso de los
espacios y recursos.
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Desde esta perspectiva, la denominación "capacitación centrada en la escuela", en
lugar de "capacitación en la escuela", refiere a la idea de que la escuela no es sólo el
escenario en el que se desarrollan las acciones de capacitación sino que también es
contenido, es decir, que es tema de análisis.
Así, la capacitación puede ser "centrada en la escuela" aún cuando se lleve a cabo
dentro o fuera del horario de trabajo de los docentes y dentro o fuera del correspondiente
edificio escolar donde se desempeñan los docentes.
Tener en cuenta estos aspectos, evita correr el riesgo de que esta modalidad se
transforme en un "curso a domicilio", en caso de que se desarrolle en la escuela, o en un
"curso dado al personal de una misma escuela". Aún en este CISO, y más allá de las
intenciones del dispositivo, debe tenerse en cuenta que la capacitación conjunta de los
miembros de una misma escuela tiene de por sí efectos más allá de los previstos.
La escuela es un ámbito propicio para el desarrollo de la capacitación docente; sin
embargo, ello no significa que estén dadas por adelantado las condiciones más favorables
para este desarrollo. Por el contrarío, la capacitación no es algo natural, consensual. Se
puede dar en un contexto turbulento, en el que haya conflicto entre actores.
No siempre todos los actores desean recibir capacitación, ni se encuentran
dispuestos a revisar y modificar sus prácticas, o a comunicarlas y/o llegar a acuerdos con
sus pares, Por otra parte, no siempre es poSible garantizar la organización y/o los recursos
necesarios para que la capacitación pueda tener lugar: espacios y previsiones adecuadas
en el caso de que se opte por desarrollarla en el horario de trabajo, tiempos para el trabajo
conjunto en el caso de que los docentes deban concurrir fuera de su horario habitual.
La introducción del dispositivo de capacitación suele generar movílización en el grupo
docente institucional, en tanto implica la aparición de un tercero. La inclusión del capa citador
aporta una mirada diferente sobre ciertas actividades y también instala un espacio de
aprendizaje en donde las interacciones entre sus miembros difieren de las habituales.
Esta intervención puede ser vivida como irrupción o cuestionamiento al
funcionamiento institucional habitual: las relaciones de poder, el modo de interactuar entre
los miembros, los roles establecidos. las explicaciones construidas. etc.
Desde este punto de vista, es necesario tener en cuenta que el funcionamiento
institucional incide en la capaCitación y en el significado que ésta adquiere en cada contexto
especffico y. por lo tanto, es conveniente tener una apertura permanente a las
manifestaciones de los actores institucionales.
Será necesario entonces, considerar las condiciones reales y no las ideales. con la
intención de avanzar conjuntamente a partir de las mismas.
La intervención que se propone, se focaliza en las didácticas de las áreas. Se
pretende articular también en este caso. la perspectiva del aula con la perspectiva
institucional. tendiendo a considerar la enseñanza del área como un emprendimiento
colectivo. De este modo, se propone alentar estrategias que permitan la toma de decisiones
curriculares colectivas.
2. El fortalecimiento del trabajo pedagógico cooperativo de los equipos docentes
Los propósitos de esta capacitación giran en tomo a la necesidad de enriquecer o
ampliar las actitudes y aptitudes de los docentes para:
-
reflexionar sobre sus propias prácticas;
-
analizar, interpretar y evaluar documentos y materiales curriculares;
.-
participar en equipos y aportar a la producción de proyectos de e' lseñanza;
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-
estudiar y dirigir de manera autónoma su aprendizaje permanent~;
poner en práctica propuestas de enseñanza a la luz de nuevos enfoques disciplinares y
didácticos,
-
favorecer el desarrollo de destrezas para tomar decisiones de enseñanza y para
intervenir en los procesos de aprendizaje de los alumnos.
Se pretende impactar paulatinamente en las prácticas de cada uno de los docentes, así
como en algunas prácticas institucionales que involucran a la enseñanza de cada una de las
áreas.
Sólo a modo de ejemplo, se mencionan algunas propuestas que pueden contribuir al
fortalecimiento de las prácticas institucionales y que se podrían promover a partir de la
capacitación centrada en la escuela, desde cada una de las áreas:
La construcción de marcos referenciales compartidos entre el equipo docente referidos a
la secuenciación y organización de los contenidos, al enfoque metodológico del área, a
los recursos y materiales que se entregan a los alumnos, al uso de los espacios y
recursos, a los criterios y modos de evaluación, a los requisitos para la acreditación.
El diseño de nuevas estrategias para la enseñanza, la selección y/o elaboración de
recursos adecuados para que queden a disposición del conjunto de los docentes de la
escuela, tales como consignas de trabajo, materiales didácticos, bibliografía específica o
instrumentos de evaluación.
La generación y el ensayo de propuestas innovadoras en el área fundamentadas en los
enfoques sustentados.
-
La generación de proyectos de enseñanza en equipos de trabajo y su implementación.
La optimización del uso de los espacios y recursos disponibles y la gestión de los
necesarios.
Esta enunciación no es exhaustiva ni exige el cumplimiento de todos estos logros. En
algunos casos implica el inicio de nuevos procesos de trabajo; en otros, el fortalecimientos
de acciones en curso. En todos los casos, los resultados esperados se especifican en
función de las caracteristicas particulares de la escuela y su contexto.
3. la entrada en la escuela
Se tiene clara conciencia de que no es sencillo garantizar la organización y los
recursos necesarios para que la capacitación tenga lugar, ni construir acuerdos entre los
diferentes actores directa o indirectamente Involucrados.
Será necesario cuidar especialmente que nuestras propuestas no sean vividas por el
director y por los docentes como una intromisión, sino como una colaboración. Para ello
será necesario estar atentos a qué es lo que los actores institucionales piensan, cuáles son
sus expectativas e inquietudes.
Por este motivo, la capacitación centrada en la escuela requiere favorecer el trabajo
conjunto del equipo docente (incluido el equipo de conducción) y el capacitador, con el fin de
generar las condiciones que garanticen el funcionamiento de la propuesta. Entonces, es
necesario prever la realización de reuniones, al inicio y durante el transcurso de las
acciones.
Resulta necesario alentar la participación del director para que éste promueva, a su
vez, la participación de los docentes, favoreciendo el compromiso con la propuesta de
capacitación. Este es un proceso paulatino y requiere establecer metas acotadas y posibles.
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Una comunicación clara y oportuna contribuye a la precisión de expectativas
respecto de la capacitación, permite anticipar problemas de organización y evitar posibles
malentendidos y rumores, que se acrecientan cuando no se establecen en las vías formales
de la comunicación.
Dado que esta capacitación puede incidir en el funcionamiento institucional, es
importante que la totalidad de los docentes conozca la propuesta.
Se podrá colaborar con el director en la búsqueda de los canales y estrategias más
apropiados para el logro de una comunicación efectiva.
4. La gestión de los recursos
Una adecuada previsión y organización del recurso tiempo ;;ontribuirá al desarrollo
de la propuesta.
El capacitador podrá colaborar. en este sentido, con el equipo directivo ya sea
fortaleciendo condiciones existentes, ya sea sugiriendo otras alternativas. Sin embargo, se
debe tener presente que la decisión sobre estos aspectos es competencia de quien conduce
la institución escolar.
Si la capacitación es en horario de servicio, es conveniente garantizar que los
docentes sean relevados de sus funciones, generando un tiempo de trabajo en el que el
docente quede exento de atender a las múltiples demandas que la práctica habitual le
requiere.
Si la capacitación es fuera de servicio, es necesario indagar las posibilidades de
concurrencia de los docentes para la organización de un cronograma viable.
En el primer caso es, además, conveniente prever estrategias para que la
capacitación no obstaculice el funcionamiento institucional habitual. Una organización lo más
adecuada posible contribuirá a reducir las tensiones que se producen como consecuencia
de la participación de algunos miembros de la institución y la no participación de otros en el
dispositivo de capacitación.
Una alternativa posible consiste en programar actividades para los alumnos en las
horas en que los docentes se releven de sus tareas. Probablemente ello requiera la
incorporación de nuevos recursos: actividades a cargo de ~ adres, convenios con
instituciones formadoras para que sus alumnos realicen allí sus prácticas; o el
reacomodamíento de los ya existentes: redistribución de las horas a cargo de otros
docentes, realización de actividades que reúnan a dos grupos de alumnos, etc.
En todos los casos, es importante evitar la sobrecarga de tareas a algún grupo de
docentes en particular, para que la capacitación no sea entendida como beneficio para unos
y perjuicio para otros.
Otro recurso que incide en el éxito de la propuesta es el espacio físico que se destina
a la capacitación.
En los casos en que la capacitación se lleve a cabo en el edificio escolar, será
necesario seleccionar un espacio adecuado, 'protegido' de interrupciones permanentes y
apto para el trabajo con la totalidad del grupo y divididos en subgrupos.
5. El seguimiento del impacto institucional
Como ya hemos afirmado, la introducción de la capacitación puede generar
movilización en el grupo de docentes. Por este motivo, es importante ganar la confianza del
director y trabajar con él en forma conjunta para el seguimiento permanente del impacto de
la capacitación en la escuela, considerando tanto los efectos previstos y deseables como los
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no previstos. Este seguimiento le permitirá anticipar o resolver situaciones relacionadas con
el desarrollo de la capacitación en la escuela.
Con la intención de optimizar el impacto institucional de la e; periencia, es necesario
que el director contribuya a la legitimación de los productos obtenidos durante la
capacitación.
Por otra parte, en el caso de que participen sólo algunos docentes del área, es
interesante promover espacios de intercambio de experiencias y productos de la
capacitación, con el conjunto de los docentes de la escuela. Este tipo de acciones de
difusión fortalece las prácticas institucionales.
Sólo a modo de ejemplo, mencionamos dos situaciones posibles:
Si en la capacitación se adquieren saberes y se construyen marcos referenciales
comunes para secuenciar los contenidos en el área, la participación del director será
clave en el proceso de legitimación e institucionalización de estos saberes,
transformándolos en acuerdos entre todos los docentes. En el caso en que no todos los
docentes participen de la experiencia, se puede prever junto con el director algún tipo de
estrategia para incluir a los docentes que no formaron parte, de manera directa, de la
capacitación.
Si en la capacitación se elaboran recursos de enseñanza tales como consignas de
trabajo, material didáctico o instrumentos de evaluación, se estimulará la difusión a la
totalidad del equipo docente, garantizando que se encuentren disponibles para su uso.
6. Algunas estrategias para viabilizar las acciones del capacitadur
Con la intención de acompañar y orientar para un mejor ingreso y permanencia en la
institución, presentamos una secuencia de trabajo posible y algunas recomendaciones:
1. GENERACiÓN DE ACUERDOS CON LA CONDUCCIÓN DE LA ESCUELA DESTINO, PARA LA
IMPLEMENTACiÓN DE LA CAPACITACiÓN EN EL MARCO DE LOS ACUERDOS ESTABLECIDOS POR
LA RFFOC. (FUNCIONARIOS DE LA CABECERA PROVINCIAL, DIRECTORES DE NIVEL,
SUPERVISORES O INSPECTORES U OTROS)
Se recomienda que la primera reunión se realice sólo con el equipo directivo. Este
encuentro tiene como objetivos: la presentación del dispositivo, el relevamiento de
información necesaria para la intervención y la gestión de las condiciones propicias para el
desarrollo de la propuesta.
1.1.
Presentación del dispositivo
Algunos aspectos que el capacitador puede considerar para la comunicación de la
propuesta al directivo son los siguientes:
qué contenidos aborda,
a qué se convoca,
a quién se convoca.
resultados esperados.
estrategias,
cronograma,
evaluación y modo de devolución de los resultados,
qué se pide a la conducción ya los docentes para sostener la experiencia, etc.
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1.2.
Relevamiento de información necesaria para la intervención
Es importante tener en cuenta que no se trata de una indagación abierta de la
demanda, sino de relevar las expectativas, inquietudes, dificultades y fortalezas de la
escuela en relación con el dispositivo que se le ofrece.
¿qué expectativas tienen los docentes de la escuela respecto del dispositivo?,
¿cómo y por qué ingresó la escuela al proyecto?,
¿quiénes participaron de la selección?,
¿por qué en esas áreas?
En relación con la situación de la enseñanza en el área en la institución:
conocer el proyecto curricular institucional espeCificado para el área y su relación con el proyecto institucional, relevar recursos humanos y materiales con que cuenta la escuela para el área. 1.3.
Gestión de las condiciones propiCias para el desarrollo de la propuesta
En particular en la etapa de iniciación puede ser necesario colaborar con el equipo
directivo para crear las condiciones que garanticen el funcionamiento de la propuesta. La
primera reunión es un momento oportuno para trabajar junto con el equipo directivo en:
La organización de los horarios,
La selección de un espacio adecuado,
La generación de estrategias para que la capacitación no obstaculice el
funcionamiento habitual, resolviendo, entre otros aspectos, qué hacer con los
chicos en las horas de clase si es que la capacitación se realiza en horario de
servicio,
La convocatoria a los docentes seleccionados.
La comunicación efectiva al conjunto de la escuela de la participación de algunos
de sus docentes en estas instancias de capacitación, entre otras.
Es necesario tener en cuenta que estas acciones implican un aprendizaje para el
equipo directivo que. si bien en este caso excede a los objetivos de esta capacitación,
constituye un punto de apoyo al proyecto de gestión curricular instituL;ional.
2. GENERACiÓN DE ACUERDOS CON EL EQUIPO DOCENTE
Una vez acordada la implementación del dispositivo con el equipo de conducción, es
necesario disponer de un tiempo de presentación al equipo docente involucrado. Sería
recomendable la presencia del directivo durante esta actividad.
Este encuentro tiene como objetivos:
presentar la propuesta,
relevar dudas, inquietudes, expectativas sobre las acciones a realizar.
escuchar sugerencias en relación con la propuesta presentada.
3.
ENCUENTROS CON EL EQUIPO DIRECTIVO UNA VEZ INICIADAS LAS ACCIONES
Es conveniente sostener encuentros periódicos con el equipo directivo, cuidando de no
forzar situaciones, destinados al intercambio de información sobre la marcha del dispositivo
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y a la indagación de las inquietudes, dudas o sugerencias, como parte del proceso de
retroalimentación necesaria.
En estos encuentros se promoverá el seguimiento del impacto de la capacitación en la
institución escolar en forma conjunta. Asimismo, se podrán prever estrategias que permitan
a la institución sostener las condiciones para que la capacitación se reve a cabo.
También en estos encuentros se podrá alentar al directivo a aprovechar la experiencia y
el saber producidos en la capacitación y favorecer el intercambio y producción por parte de
los docentes. en relación con temas tales como: selección y organización de contenidos,
estrategias didácticas, consignas de trabajo, criterios e instrumentos de evaluación y
pertinencia de los recursos.
4. PROPUESTA DE UN ENCUADRE DE TRABAJO QUE FAVOREZCA EL DESARROLLO DE LA
EXPERIENCIA
Una vez establecidos los acuerdos necesarios para el inicio de las acciones. es preciso
sostener el consenso desde el accionar cotidiano.
Para ello, es importante promover un estilo de trabajo que se nutra de la práctica y que a
la vez intente producir modificaciones en la misma, superando las tensiones entre la
necesidad de innovación, y la necesidad de reconocimiento y de valoración de las prácticas
vigentes.
Frente a los docentes en las escuelas destino, se deberá evitar el uso de un discurso
desca/íficatorio, que desconozca o invalide los saberes prácticos y teóricos de los
capacitandos, o el de un discurso reproductor, que confirme las prácticas tal como se
realizan y obture todo tipo de intervención que lleve a la modificación de las prácticas
docentes. Ambos discursos impiden una construcción de se.ltido que propicie el
mejoramiento de la calidad de la enseñanza y del aprendizaje. En este sentido, es necesario
generar un discurso que confirme y fortalezca aquellos saberes validados empíricamente y
fundamentados en marcos explicativos.
En las intervenciones será aconsejable:
Permitir la indagación acerca de cómo perciben los participantes el contenido y
sentido de la capacitación, a partir de actividades de apertura que estimulen la
comunicación considerando posibles resistencias frente a una nueva tarea y
generando condiciones adecuadas para que las propuestas de trabajo sean
aceptadas.
Focalizar en los problemas que intenta atender la capacitación a través de
consignas claras de trabajo.
Anticipar y prever pOSibles situaciones conflictivas vinculadas con cuestiones
espeCíficas del área y otras derivadas de la intervención misma.
Propiciar procesos de escritura por parte de los docentes, como medio de
registro, conservación y transferencia o difusión de las experiencias realizadas.
Es conveniente que el capacitador lleve a cabo un registro propio, a los efectos de
ponderar la necesidad de realizar ajustes a su propuesta como para evidenciar tanto las
necesidades de capacitación de los docentes de las escuelas destil1o. Este registro podrla
constituirse en un "diario de ruta" del capacitador.
La gestión institucional de la capacitación se asume de modo compartido entre el
capacitador y la conducción de la escuela, de ahí la necesidad de apelar a todos los
recursos necesarios que permitan ganar el compromiso y la participación activa de los
directivos y los docentes para llevar adelante esta propuesta.
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