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INTRODUCCION

El Peru viene asumiendo diversos procesos sociales, politicos,
culturales y econémicos productos de la globalizacion a escala
mundial que estamos viviendo. El incesante proceso de cambios
que vivimos constituye un reto permanente que debemos supe-
rar.

Los procesos de modernizacién institucional que nuestro pais
viene implementando requieren que las capacidades humanas
respondan eficazmente a los nuevos desafios. Uno de los campos
fundamentales es el de la Educacién como parte sustantiva del
Desarrollo Humano.

Hoy en dia, no basta con crear un crecimiento econoémico soste-
nido, es necesario mejorar la calidad de vida de la poblacién, res-
petando sus valores culturales, su particular cosmovision y sobre
todo, incrementar sus capacidades para su realizaciéon personal.
Todo ello requiere de un esfuerzo sostenido que fundamental-
mente se debe sustentar en el eje educativo, como garantia de
cambio permanente en nuestro desempeno institucional y per-
sonal.

Por ello, la biisqueda de la excelencia es, sin duda, una actividad
que el ser humano practica desde sus inicios a través del queha-
cer diario y el esfuerzo por convivir en sociedad, ello ha llevado a
las personas a superarse.

Las organizaciones humanas, cualquiera sca su naturaleza y acti-
vidad, no son ajenas a esta realidad: la superacion. Ir «mejorando»
significa, ademas de un desarrollo personal, una suerte de ganan-
cia personal, que posteriormente se convertiran, en ganancias para
el grupo al que pertenece.

PLANCAD : 9



Cada vez mas, las distintas ciencias y disciplinas humanas han ido
especializandose en estos menesteres. Los procesos de capacita-
cién no son ajenos a estos cambios, nuevas técnicas y metodolo-
gias buscan la excelencia de los capacitados, en un proceso don-
de ya no hay actores pasivos, que reciben conocimientos y expe-
riencias djenas y las asumen como propias. Hoy, los procesos de
capacitacion tienen su base fundamental en la participacion acti-
va de los capacitados, logrando una interaccion que busca ince-
santemente el cambio de actitud frente a 1os procesos que apare-
cen como «nuevos « a las practicas laborales, institucionales y
personales con las que veniamos operando.

Este trabajo busca precisamente facilitar, primero una ubicacion
contextual en el terreno tedrico para posteriormente desarrollar
esquematicamente los elementos necesarios para implementar
con €xito un proceso de capacitacion.

10 EVENTOS DE CAPACITACION DE DOCENTES



LA CAPACITACION DE ADULTOS



1.1 Definiciones

La capacitacién es un proceso por €l cual un individuo adquiere
nuevas destrezas y conocimientos que promueven, fundamental-
mente, un cambio de actitud. En este proceso se estimula la re-
flexion sobre la realidad y evalaa la potencialidad creativa, con el
propésito de modificar esta realidad hacia la busqueda de condi-
ciones que permitan mejorar €l desempenio laboral.

Segiin la UNESCQ, la capacitacion es el conjunto de procesos
educacionales organizados, cualesquiera sean sus contenidos, fi-
veles y métodos; tanto formales ¢ informales que prolonguen o
reemplacen la educacién inicial, a través de los cuales las perso-
nas adultas desarrollan sus actividades, enriquecen sus conoci-
mientos, mejoran sus calificaciones técnicas o profesionales o las
reorientan en una nueva direccion, produciendo un cambio de
actitudes y de comportamiento en una doble perspectiva: el de-
sarrollo personal integral y la participacion en el desarrollo so-
cial, econémico y cultural del contexto donde actian.

Asimismo, la capacitacion es, sin duda, una actividad compleja.
Radica, fundamentalmente, en la activa y primordial intervencion
del comportamiento humano. La voluntad de capacitarse, la faci-
lidad de palabra y los conocimientos especificos sobre un tema,
son importantes en el proceso de aprendizaje pero no son sufi-
cientes. En este proceso intervienen aspectos de aprendizaje in-
dividuales y, sobre todo, grupales.

PLANCAD 13



El proceso de capacitacién deberia ser eminentemente
participativo, en donde el intercambio de informacién es primor-
dial, asi como el permitir relaciones horizontales entre todos los
roles intervinientes en el proceso, con la idea de favorecer el ni-
vel 6ptimo de comunicacion.

1.1.1. Conceptos basicos de capacitacion

Es comun apreciar en las propuestas de Programas de Capacita-
cién, errores en cuanto al manejo de los conceptos bisicos de
capacitacion, por ello, es preciso definirlos de manera clara:

Conocimientos

Son contenidos que se asocian a procesos mentales abstrac-
tos y podriamos definirlos como un conjunto de conceptosy
datos que es imprescindible manejar para el desempefio de
un rol, ocupacion o tarea en el contexto de una organizacion.
Es el perfil cognoscitivo requerido para desempefiar
eficientemente un rol.

Habilidades

Son contenidos que se identifican con acciones y resultados.
Son las destrezds o capacidades principalmente intelectuales
y fisicas que se requieren para ¢l desempeiio de un rol, ocu-
pacion o tarea en el contexto de una organizacion. Este es el
perfil psicomotriz.

Conductas
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Son los valores y actitudes o formas de comportamiento que
s¢ consideran apropiados para el desempeiio de un rol, ocu-
pacion o tarea en el contexto de una organizacion. Se trata
del perfil afectivo. .
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1.2 Caracteristicas de la capacitacion de adultos

Las principales caracteristicas de los procesos de capacitacion
de adultos son:

PLANCAD

Esta orientada al aprendizaje de destrezas.
Normalmente es discontinua y de corta duracién.

Los contenidos son establecidos en funcion de necesida-
des del desempeiio laboral.

Los grupos tienden a ser heterogéneos en cuanto a eda-
des, origenes e intereses diversos.

Complementa la formacién profesional.
Los objetivos, duracion e intensidad son flexibles.
Sc privilegia el saber resultante de la experiencia.

Se tiene énfasis en la obtenciéon de destrezas y conoci-
mientos aplicables al desempefio laboral.

Es clave el interés del capacitando para el cumplimiento
de tareas de refuerzo.

El aprendizaje es con el objetivo de aplicaciéon inmedia-
ta.

Se espera un predominio de la evaluacién por los impac-
tos en ¢l ambito laboral.

Los métodos de capacitacion estan centrados en los
capacitandos.

Las relaciones capacitador - capacitandos tienden a ser
horizontales y bidireccionales.

El capacitando es sujeto activoe del proceso de aprendiza-
je.

La capacitacién se apoya en la experiencia de los
capacitandos.
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1.3 Tipos de Capacitacion

1.3.1 Capacitacion de iniciacion:

Estas son capacitaciones que reciben los recién contratados
para que se adapten a las exigencias de las situaciones profe-
sionales que tendran que afrontar, para que se integren a las
exigencias de funcionamiento del medio de trabajo y, para
adquirir un conocimiento preciso de los materiales y proce-
dimientos que tendrin que dominar.

1.3.2 Capacitacion de Mantenimiento:

Pretende compensar el desgaste de las aptitudes y habilida-
des de las personas en su situacion profesional. Se distinguen
de las capacitaciones de perfeccionamiento en que mantie-
nen un nivel de competencias (mas bien que la adquisiciéon
de nuevas aptitudes y habilidades ligadas a factores de evolu-
cion).

1.3.3 Capacitacion de Perfeccionamiento:

- Este tipo de capacitacion permite adquirir o desarrollar nue-

vos conocimientos, capacidades y comportamientos necesa-
rios para un buen manejo de las situaciones profesionales,
teniendo en cuenta la evolucién de sus caracteristicas y exi-
gencias.

1.3.4 Capacitacion de Promocion:

16

Bajo esta denominacion, se sefialan las acciones de capacita-
cién que tienden a hacer la adquisicién de las aptitudes y
habilidades necesarias para €l desempeno de empleos que
representan una promocion para las personas destinadas a
desempeiiarlos.
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1.3.5 Capacitacion de Reciclaje o Actualizacién

Se ocuparin de las capacitaciones destinadas a adaptarse a
nuevas situaciones profesionales o a nuevos empleos que no
representan promociones. La mayoria de las veces esta rela-
cionada a cambios de responsabilidades y roles laborales en
distintas unidades administrativas del mismo nivel.

1.3.6 Capacitaciones de readaptacion o de reubicacion:

Agrupan las acciones de capacitacion destinadas en preparar
una o varias categorias de personal a cambiar de oficio o de
familia profesional. Es el caso de capacitaciones destinadas
en convertir administrativos o técnicos en agentes comercia-
les.

1.4 El Capacitador y su Rel

El proceso de capacitacidn supone la participacién de un «capa-
citando» y un «capacitadom. Esta relacién no supone roles activos
y pasivos en el proceso. En este sentido, un capacitador, no es
sOlo aquella persona que puede «dictar una clase o conferencia».
El rol de capacitador es mucho mas amplio y completo. Su papel
debe ser entendido como un promotor de cambio de actitudes,
un facilitador que conduzca procesos de aprendizaje; un agente
que genere y busque ¢l cambio en las organizaciones.

Un capacitador deberia tener las siguientes tareas:

m Investigar necesidades de capacitacién para determinar
contenidos y poblacién objetivo de la capacitacion,

m Disenar ¢l curriculo o programa de capacitacion, para or-
denar logica, metodologica y cronolégicamente los con-
tenidos de capacitacion.

PLANCAD 17



Ejecutar el programa de capacitacion para cumplir con
los objetivos terminales de capacitacion.

Evaluar el programa de capacitacion para verificar el cum-
plimiento de objetivos.

De otro lado, un capacitador deberia:

1.

Facilitar, en los miembros del proceso de capacitacion, la
reflexion sistematica y el analisis de la naturaleza y causas
del problema.

Cooperar con el planteamiento de alternativas de solu-
cion.

Proporcionar informacioén relevante con la finalidad de
obtener mejores datos para la toma de decisiones del gru-
po.

Dirigir mediante sugerencias, preguntas y Otros recursos,
la atencion del grupo hacia aspectos sobresalientes que
de otro modo pasarian desapercibidos y a explorar situa-
ciones nuevas.

1.5 Teoria de aprendizaje

Sobre la base de postulados teéricos y aportes de la epistemologia,
de la pedagogia activa y de la psicologia genética de Piaget, de la
psicologia cognitiva de Brunner y Ausbet,la psicologia culturalista
de Vigotsky y de 1a educacién intercultural, se puede definir algu-
nos criterios basicos para entender ¢l nuevo enfoque
metodologico en pedagogia y su adaptacion a la capacitacion.

> El aprendizaje es un proceso activo, los capacitandos
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aprenden a través de sus propias actividades, experien-
cias y aptitudes.
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Sobre la base de sus propias experiencias, los capacitandos
interpretan la realidad, elaboran sus propias representa-
ciones y significados, modifican sus esquemas, alcanzan
nuevas categorias conceptuales y construyen sus conoci-
mientos. '

El aprendizaje ¢s un proceso social donde se desarrollan
procesos psicolégicos fundamentales:la comunicacion, el
lenguaje, €l razonamiento y otros. La educacién es un
proceso de socializaciéon en el que el individuo se forma
como persona humana, se integra a la comunidad, asimi-
lando sus formas culturales, lenguaje y caracteristicas; al
mismo tiempo, debe adquirir vatores humanos que le per-
mitan desarrollar actitudes basicas preparandolo para con-
vertirse en una persona integral, capaces de tener un pro-
vecto de vida.

Aprender no €s copiar, feproclucir o repetir. Es la capaci-
dad de claborar las propias representaciones y significa-
dos, organizindolos o reorganizindolos de una manera
personal.

La propuesta pedagogica que se deriva de tales postulados consi-
dera que:

->
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Los participantes son los principales actores y protago-
nistas de sus propios aprendizajes y aprenden a través de
la actividad fisica y mental. La escuela y el docente lo pro-
veen de experiencias variadas de interaccion con la reali-
dad, que les permite explorar, observar, experimentar, cues-
tionar, investigar, formular hipotesis y producir.

Los capacitandos necesitan interactuar con objetos, ma-
terial educativo variado, con sus pares y adultos, para cons-
truir sus conocimientos, actitudes y valores.

La organizacion de los participantes y del aula, responde
a sus necesidades y formas de aprendizaje, teniendo en
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cuenta el contexto sociocultural tan variado de nuestro
pais.

Los contenidos, actividades y experiencias de los partici-
pantes en el aula estin en estrecha relacién con su vida
cotidiana y con la producciéon cultural de su comunidad.

Los contenidos del aprendizaje se organizan de una ma-
nera integrada, asumiendo que los capacitandos son una
unidad biopsicosocial y a su manera de percibir analitica-
mente €l mundo.

El desarrollo de la autoestima se produce cuando los
capacitandos tienen experiencias gratificantes de éxito
en lo que aprenden y hacen, y estd determinada por la
manera cémo los adultos se relacionan con él. El
autoconcepto v la autoestima son la base afectiva del
aprendizaje. Muchos de los problemas de aprendizaje se
explican por un pobre autoconcepto y una baja
autoestima.

Es muy importante, el desarrollo de su capacidad de co-
municacion, de las competencias del lenguaje oral y es-
crito y de la valoracion de su cultura y lengua materna,
segin el contexto sociocultural y linglistico en que se
encuentra.

La posibilidad de elegir y tomar decisiones acerca de sus
actividades, de los procedimientos y de los materiales, €s
necesaria para el desarrollo de la autonomia personal y
del grupo. '

Los errores o fallas de los participantes se consideran cle-
mentos positivos, que constituyen parte del aprendizaje,
pues retroalimentan el proceso, permitiendo la
reelaboracion conceptual y la reestructuracion de la ac-
cidn. Es necesario conocer el uso del error en forma posi-
tiva.

EVENTOS DE CAPACITACION DE DOCENTES



TEORIA DE GRUPOS



La tendencia a “agruparse” es una conducta inherente en los se-
res humanos. Debido a nuestra caracteristica de ser seres emi-
nentemente sociales, hombres y mujeres necesitamos vivir en
grupos para poder desarrollarnos.

Un grupo es un sistema de interaccion social donde encontra-
mos interdependencia entre sus miembros. En ocasiones se defi-
ne al grupo como una unidad social en donde se satisfacen nece-
sidades individuales partiendo de metas comunes al grupo o vi-
ceversa. En este sentido el grupo puede ser concebido como una
“todo orginico”.

Algunas teorias presentan algunos requisitos basicos que necesi-
ta el conjunto de seres humanos para ser considerado grupo. El
conjunto de personas debe:

B Presentar una estructura interna, es decir, debe existir un
sistema de interaccion de roles.

B Presentar una red de vinculos o relaciones, sean éstos
afectivos, cognitivos o conductuales.

B Presentar objetivos y metas comunes, relacionados al lo-
gro del grupo.

Es importante mencionar que €stos requisitos basicos son ajenos
a su cumplimiento en espacio y tiempo. Es decir, los miembros
del grupo no tienen, necesariamente, que estar “juntos” para cum-
plir estos requisitos.

La diferencia entre grupo, agrupamiento y masa radica justamen-
te en el aspecto contextual relacionado al cumplimiento de estos
requisitos.
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En los casos de agrupamiento y masa los roles, vinculos y objeti-
vos son biasicamente contextuales. Un ascensor, un paradero de
autobuses, 1a cola del cine, un estadio, etc.

Un grupo es un sistema de interaccion social, es el grupo huma-
no de toda organizacion interna, donde encontramos interaccion
e interdependencia entre sus miembros. En ocasiones se define
al grupo como una unidad social en donde se satisfacen necesi-
dades individuales partiendo de metas comunes al grupo o vice-
versa.

2.1 Propiedades de los grupos

Entendemos como propiedades a todos los elementos, cualida-
des que le son comunes a todos los grupos y que definen su natu-
raleza como tal. Encontramos aspectos como motivacion, estruc-
tura, comunicacién, cohesién, normas, roles, metas y objetivos
comunes.

2.1.1 Motivacién

La motivacion puede ser definida o entendida como aquellos
impulsos hacia cierto género de comportamiento en un intento
de satisfacer necesidades. En otras palabras, orientan la conducta
hacia una accién, que puede ser entendido como deseo meta.

Aunque los miembros de un determinado grupo hayan nacido y
crecido en la misma comunidad, pueden ingresar a un grupo por
razones diferentes, intentando satisfacer varios deseos y necesi-
dades personales; sin embargo, los motivos de cada miembro in-
fluyen en la eleccion de una sola meta para el grupo,ya que dicha
meta ha de procurar la satisfaccion a cada uno de los miembros,
de lo contrario no orientaria la actividad del grupo.

Por ello,’en la bisqueda para satisfacer necesidades y deseos, el
hombre ha encontrado que muchos de ellos se satisfacen mejor
asociandose y mediante la accidon grupal.
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Quizis, el tedrico.mis conocido y representativo en €l tema mo-
tivacién sea Abraham Maslow. El afirma que los seres humanos
tenemos una escala priorizada de necesidades que debemos sa-
tisfacer con la finalidad de alcanzar la autorrealizacion. La mane-
ra de explicar su teoria se reduce a una “piramide”, en la cual se
representan los niveles de necesidades a satisfacer. Como toda
piramide, ésta es escalonada, lo cual significa que para ascender
al nivel préoximo de necesidades debemos haber satisfecho las
anteriores.

Grdéfica de la Pirémide de Necesidades Humanas de Maslow

Otro aporte importante son los cuatro deseos 0 motivaciones
basicas de las que nos habla Thomas, manifestando que constitu-
yen una amplia clasificacién socio-psicologica de los diversos
motivos vy deseos sociales de los individuos.

Tenemos entonces: la seguridad de ser aceptado dentro del gru-
po, las nuevas experiencias logrando aceptar responsabilidades
nuevas, diversas y desempenando nuevos roles dentro de un gru-
po; el reconocimiento en el sentido de «ser alguien» y de los con-
ceptos mentales de los demds hacia €1, y por ultimo la respuesta
de los demads por ti ¢l sentirse necesitado y el hecho de que mani-
fiesten su satisfaccion por ser uno de ellos a pesar de tus debili-
dades.
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2.1.2 Estructura y roles

La estructura en un grupo puede concebirse como una red de
papeles diversos, de posiciones y de expectativas reciprocas diri-
gidas hacia la tarea, la resolucién de problemas que enfrenta el
grupo, y €l mantenimiento y mejoramiento de las relaciones que
existen entre los miembros del grupo.

En términos generales, la estructura del grupo se considera como
una jerarquia de situaciones en la cual el grupo otorga a ciertos
miembros una posicion mas elevada que a otros. Esta puede tam-
bién estar afectada por factores tales como sexo, edad, posicién
material, aspecto fisico, clase social y capacidades que contribu-
yan a las finalidades del grupo.

La estructura emerge como resultado de la interaccion de sus
miembros, se da una tipificacion de las posiciones en el grupo, en
otras palabras, se da una jerarquia, una estratificaciéon permitién-
donos comprender ast la conducta de cada uno de sus miembros.
La importancia de estructurar €l grupo, radica en que los miem-
bros se encuentren situados en varias posiciones, pudiendo reali-
zar determinadas tareas que les permita alcanzar sus objetivos
eficazmente,

Los roles dentro del grupo o en otras palabras, los papeles funcio-
nales de los integrantes del grupo, se refieren a la funcién o ac-
¢ion que desempefa un integrante en situaciones grupales.

Se ha comprobado que existe una estrecha relacion entre los pa-
peles que desempena un integrante o aprende a desempefiar un
individuo y su tipo de personalidad; de esta manera, ¢l integrante
esta en posicion de poder desempeiiar los papeles necesarios
para la productividad del grupo, de alentar a los otros, de des-
aprobar los papeles que no contribuyen a la formacién del grupo
o a las tareas del mismo.

William Underwood!, senala que algunos miembros de un grupo
tienen mas habilidad para desarrollar comportamientos dirigidos
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hacia la tarea, mientras que otros enfocan su atencion en el desa-
rrollo de comportamientos de manutencion del grupo.

Aparte del tipo de rol que un miembro pueda estar cumpliendo,
es importante hacer notar que el comportamiento en si, conside-
rado aparte del contexto, no es ni constructivo ni destructivo, es
decir, para que un rol especifico facilite o inhiba el desarrollo
grupal, depende de las necesidades del grupo y de sus miembros
en un momento determinado.

2.1.3 Comunicacién

La comunicacion es un proceso en el cual dos o mas entidades
trasladan contenidos cognitivos, afectivos y conductuales.

La comunicacion se tiene fundamentalmente tres principios ba-
Sicos:

m La circularidad, es decir en todo proceso de¢ comunica-
cion es necesaria la retroalimentacion que se produce
entre €l emisor del mensaje y el receptor del mismo.

8 La intencionalidad, es decir el deseo expreso de comuni-
car,

m La contextualidad, es decir que todo proceso de comuni-
cacion estd ubicado en tiempo, espacio y cultura.

El esquema basico del proceso de comunicacion presenta los si-
guientes elementos y participacion:

CANAL
EMISOR  ecie MENSAJE e RECEPTOR

cODIGO |
RETROALIMENTACION |

1 «Roles que inhiben y facilitan el Desarrollo Grupal»

CONTEXTO
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El lenguaje constituye la forma principal de la interaccién social
entre los seres humanos. Por este medio aprendemos a conocer
personas, compartir experiencias, ideas, sentimientos y creencias.

Muchos problemas del grupo resultan de la incapacidad de los
conductores o de los integrantes del grupo para comunicarse con
otros miembros del grupo. Por ejemplo, en una clase donde la
comunicacion se efectiia en un solo sentido (maestro - alumnos),
la efectividad de Ia misma sera reducida, ya que si se da el caso en
donde los alumnos malinterpreten o sientan hostilidad hacia al-
gun acto cometido por el maestro y no estén autorizados para
comunicar sus impresiones, desplegarin sentimientos negativos
o de rechazo hacia el maestro o el grupo mismo.

En otros casos, las mismas palabras pueden denotar significados
distintos a personas diferentes. El significado de una expresion
facial puede ser completamente malinterpretado.

Es particularmente importante que cada integrante del grupo se
cerciore que se estd comunicando con todos los otros miembros
del grupo. Este proceso es el que verifica mejor la interaccion
entre sus miembros y determina sus conductas, 1o cual es vital
para el grupo. En todo proceso de comunicacion, es necesaria la
retroalimentacion que se produce entre el emisor del mensaje y
€l receptor del mismo.

Los miembros de un grupo tienden a sentirse dejados de lado e
inseguros de si mismos cuando no tienen una comunicacion en
ambos sentidos.

Un integrante es mas productivo cuando siente que tiene el acce-
so a toda la informacion pertinente, que posee el derecho de in-
tervenir en la discusion y donde se proveen los medios para con-
versiones adecuadas entre los conductores y los otros miembros
del grupo, logrando asi, mayor participacion, productividad y sa-
tisfaccion en el grupo. Del mismo modo, 1os grupos que son mas
productivos tienen establecida una red de comunicacién mis
adecuada que aquellos que son menos productivos.
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En el caso contrario, cuando el conductor del grupo se¢ preocupa
mas en comunicar que en recibir comunicacion, se produce la
incomprension de los comportamientos dentro del grupo, este
quedara expuesto al fracaso y a una frustracion permanente.

2,1.4 Cohesion

La cohesion o la identidad en un grupo, comprende un cierto
vinculo comin, una simpatia comun y una conciencia definida
de estar unidos de alguna manera, esto puede entenderse tam-
bién como « la tendencia a mantenerse juntos y de acuerdon».

Los individuos sienten una preocupacioén comiin, un interés en
lo que sucede a los otros integrantes del grupo y al grupo como
totalidad. El individuo siente que pertenece al grupo, que es par-
te de éste y que tiene un interés comiin con €l. Se puede decir
que estos sentimientos incluyen la clase de simpatia € identifica-
cién mutua para las cuales la palabra «<nos» ¢s la expresién natu-
ral.

Este sentimiento de los «nos», se manifiesta por los integrantes
del grupo cuando hablan en términos de «nosotros sentimos»,
«10S0tros creemos», o cuando hablan de «nuestro grupo», de «<nues-
tros problemas». '

Los grupos cohesionados o coherente, debido a que funcionan
relativamente libres de disentimientos y conflictos, disponen de
mas tiempo para el trabajo, de lo contrario, cuando se ponen de
manifiesto querellas y conflictos, la productividad individual baja,
por lo tanto la del grupo también, en otras palabras; se puede
decir que:
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Debemos tener en cuenta, también que, tanto la comunicacién
como la estructura del grupo, afectan de manera positiva a la co-
hesion del mismo. Si las comunicaciones son estimuladas, Ia
interaccion inducira a un sentimiento positivo hacia el grupo, del
mismo modo, el compartir motivos comunes y trabajar conjunta-
mente para metas que son compartidas, elevara la cohesion del

grupo.

2.1.5 Metas y objetivos comunes

Para que los grupos logren sus objetivos eficazmente, es necesa-
rio que las metas estén bien manifestadas, determinadas en co-
operacion y basadas sobre los intereses v necesidades definidas
por los integrantes del grupo.

Las metas de los grupos definen los fines del mismo, ya que diri-
gen las actividades y a 1a vez, proporcionan esquemas dentro de
los cuales se pueden tomar decisiones racionales respecto a la
cantidad y a los tipos de actividades que el grupo deberia em-
prender. De esta manera, ¢l interés que pongan los miembros en
la realizacion de sus actividades, definira el progreso o ¢l fracaso
de dicho objetivo, es decir, que si las actividades se manifiestan
eficazmente tomando como base los intereses comunes para los
sentimientos de identidad, para la motivacion, para las normas
grupales, para la participacion significativa y sobretodo, para la
satisfaccion de los integrantes del grupo, el progreso se pondri
de manifiesto.

De lo contrario, el fracaso sera evidente si no se analizan las nece-
sidades importantes, si no se eligen aspectos que sean adecuados
en relacion con los intereses y necesidades del grupo, o si no se
manifiestan de forma clara los objetivos realistas que ayudarian a
satisfacer estas necesidades.

Los integrantes de los grupos tienen que ver la manera en que
todas las actividades estén contribuyendo verdaderamente al lo-
gro de los supuestos objetivos. Asimismo, el hecho que vivamos
en una sociedad que cambia ripidamente, va a significar el cam-
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bio o surgimiento de nuevas motivaciones, intereses y necesida-
des de los miembros, lo cual indica la necesidad de una revisién y
discusion periddica de los objetivos y de las metas del grupo.

Finalmente, concluiremos mencionando que para que un grupo
funcione de forma progresiva y eficaz, es necesario que las metas
y objetivos se manifiesten claramente, para que como consecuen-
cia se tome una eficiente decisién con respecto al empleo de
técnicas o actividades que podrian ayudar y facilitar 1a realizacion
de dichos objetivos.

2.1.6 Normas del grupo

Las normas del grupo se pueden definir como €l nivel de rendi-
miento aceptable para el grupo mismo, del mismo modo definen
los roles que el grupo espera de sus miembros. Ciertos grupos
pueden tener altas normas en relacion con las cualidades reque-
ridas para ser aceptado como integrante.

Otros pueden establecer altas normas sobre la conducta del miem-
bro, para la participacion en las actividades del grupo, la adop-
cion de decisiones y la terminacién satisfactoria del trabajo.

Las normas del grupo pueden estar implicitas o ser manifestadas
claramente. Todo grupo tiene sus normas que cuando son pues-
tas en vigencia, se tornan factores importantes en la determina-
cion del nivel de rendimiento de cada miembro como también
del grupo como totalidad, y si ellos mismos han participado en la
creacion de las normas se sentirin aun mas comprometidos con
éstas.

La desviacién de estas normas es desaprobada por los integran-
tes, vy el grupo establece maneras de asegurarse la conformidad a
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las mismas, que sus miembros se amolden a las finalidades y valo-
res aprobados por el conjunto.

8i un integrante no se amolda es rechazado, por esto se da la con-
formidad y la aceptacién de las normas del grupo, en muchos
casos el fracaso de mantenerlas se debe a que los individuos no
estan enterados de las mismas o que no las comprenden.

Uno de los rasgos caracteristicos ¢ importantes de las normas es
que hacen referencia al comportamiento deseado, a 1a conducta
ideal o a los medios preferidos de pensar y creer. Una vez que las
normas quedan establecidas proporcionan un punto de referen-
cia por el cual los miembros pueden guiar sus acciones, reaccio-
nes, aspiraciones. Ayudan a los individuos a percibir y a juzgar lo
que es justo e injusto, lo. que es apropiado o inapropiado, o lo
que puede aprobarse o ha de rechazarse.

2.1.7 Dinamica de grupos

Partiendo de la hipétesis que afirma que un grupo es una UNI-
DAD ORGANICA vy no una suma de elementos, se puede afirmar
que esta unidad piensa, siente y se comporta como un individuo.
En tal sentido, los grupos poseen también una «dinamica», defini-
da como el movimiento natural que poseen todas las entidades
vivas, obviamente, esta dinamica implica cambios y fluctuacio-
nes en las instancias bisicas de los seres vivos: cognicién, emo-
cién y comportamiento.

Este analisis permite evidenciar la posibilidad de utilizar esta fuer-
za interna que mueve a un grupo para trabajar con ella y a través
de ella. En este sentido surge la teoria de las Dinamicas de Gru-
pos, cuyo proposito fundamental es obtener una adecuada comu-
nicacion e interrelacion entre los integrantes de un grupo, para
el logro de objetivos comunes.

La dinamica de grupos como campo de investigacion se origina
en Estados Unidos a finales de los aios 30. Uno de sus represen-
tantes mas significativos fue Kurt Lewin.
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EL CICLO DE VIDA DE LA
CAPACITACION



Un proyecto es un conjunto de acciones que organizadas de ma-
nera logica y sistemaitica intentan dar soluciones a problemas
evidentes, satisfaciendo algunas necesidades identificadas en un
grupo de personas.

Asimismo, un proyecto para su desarrcllo total debe generalmen-
te cumplir un ciclo de fases o etapas que van desde la concep-
cion inicial (identificacién de necesidades insatisfechas) hasta la
evaluacién de resultados una vez ejecutado. Este conjunto de eta-
pas es conocido como “Ciclo de Vida”. La denominacién ciclo de
vida se origina en el principio fundamental de cualquier proyec-
to:

Partiendo de la hipdtesis que entiende la capacitacién como un
proyecto, se debe tener en cuenta que los Programas de Capaci-
tacion deben ser planteados, dado el caso de problemas identifi-
cados en el desempeno laboral de una unidad administrativa de
cualquier tipo de organizacion. Deben, entonces, tener una finali-
dad, un tiempo y una estructura especifica para cada situacién
no satisfactoria en el desempeno laboral. '
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3.1 Etapas

El ciclo de vida de la capacitacion esta compuesto por:

3.1.1 El Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion; primera
etapa del ciclo que permite identificar el “problema” y/o
evidenciar, a partir del desempefio laboral, los temas y las
estrategias para formular un Programa de Capacitacion.

3.1.2 La Planificacién de la Capacitacion; fase fundamental
del ciclo en el que plantea y desarrolla la mejor estrategia.
Incluye la planificacion estratégica, académica, logistica y
presupuestal.

3.1.3 La Administracién de la Capacitacion; esta fase se refiere
ala ejecucién misma de la capacitacion con la finalidad
de cumplir los objetivos planteados.

3.1.4 La Evaluacion de la Capacitacion; es un proceso que sirve
para retroalimentar al sistema de capacitaciéon y normar
la toma de decisiones, identificando fortalezas y debilida-
des y areas de oportunidad.

3.2 La Perspectiva Sistémiea del Proceso de Capacitacion

Los procesos de capacitaciéon pueden concebirse desde una pers-
pectiva sistémica. En este enfoque, la entidad ofertante de capaci-
tacion ofrece un paquete predisefiado de contenidos
instruccionales que los desarrolla bajo determinadas metodolo-
gias, en lo que se denomina el Sistema de Transformacion, que es
la organizacion misma, cuya tarea primaria es capacitar, y para
ello esta dotada del personal, el conocimiento, la tecnologia y el
equipamiento necesarios.

Al sistema de transformacion ingresan los capacitandos habien-
do pasado previamente por un proceso de reclutamiento, en lo
que se denomina Sistema de Importacion.
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Las actividades de evaluacion, posteriores a la ejecucion del pro-
grama, conforman el Sistema de Exportaciéon mediante el cual se
controla la calidad del flujo de salida, es decir de los aprendizajes
obtenidos por los capacitados.

Fd
-

Promocién del
Programa y
Seleccién de
participantes

Actividades de

Capacitacién

previstas en el
Programa

Evaluacion del
Programa

INSTITUCION
INSTITUCION

Esta perspectiva destaca un aspecto de extrema importancia den-
tro del proceso de capacitacion, que en la vision ciclica subyace
como una actividad que no es parte ni del diseiio curricular ni de
la fase de ejecucion: el reclutamiento del personal a capacitar, lo
que supone, definir requisitos de acceso al programa en funcion
de los objetivos de capacitacion que se espera obtener, asi como
el establecimiento de criterios y procedimientos de seleccion.
Por otra parte, el reclutamiento supone informacion, promociéon
(venta) o representacion de la oferta de capacitacion a los poten-
ciales capacitandos.

PLANCAD 37



EL DIAGNOSTICO DE
NECESIDADES DE CAPACITACION
| (DNC)



4.1 Definiciones e Importancia.

El Diagndstico de Necesidades de Capacitacion (DNC), es 1a par-
te medular del proceso de capacitacion que nos permite conocer
“las necesidades existentes en una organizacién a fin de estable-
cer los objetivos y acciones en el plan de capacitacion.

Toda necesidad implica la carencia de un satisfactor. Cuando se
mencionan las necesidades de capacitacion, se refiere especifica-
mente a la ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos,
habilidades y actitudes que una persona debe adquirir, reafirmar
y actualizar para desempefiar satisfactoriamente las tareas o fun-
ciones propias de su puesto.

Cuando se analizan las necesidades de capacitacién se detectan
las desviaciones o discrepancias entre «el debe ser» o situacion
esperada y «el ser» 0 situacion real; y esto nos permite conocer a
qué personas se debe capacitar y en qué aspectos especificos,
estableciendo también la profundidad y Ias prioridades.

Entre los beneficios que proporciona un buen estudio de DNC,
se encuentran:

m Conocer qué trabajadores requieren de capacitacion y en
qué aspectos.

m Identificar las caracteristicas de esas personas.
m Conocer los contenidos en que se necesite capacitar.
m Establecer las directrices de los planes y programas.

B Determinar con mayor precision los objetivos de los cur-
S0S.

m Identificar facilitadores potenciales.
m  Optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros.

m Contribuir al logro de los Objetivos de la organizacion.
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El DNC nos permite conocer las deficiencias en conocimientos,
habilidades y actitudes que habran de superarse mediante activi-
dades concretas de capacitacion, se debe realizar la comparacion
en términos de los requerimientos del puesto contra los posel-
dos y ejercidos por el ocupante del mismo. No obstante, esto es
muy dificil de realizar en forma directa, por lo que es recomenda-
ble partir del analisis y evaluacion de «lo que hace y lo que logra»,
contra «<lo que debe hacer « y <lograr», y de ahi inferir las deficien-
cias correspondientes a las areas senaladas.

El siguiente cuadro sintetiza la relaciéon entre evaluacion de re-
sultados (el lograr) y desempefio (el hacer) con 1a identificacion

de necesidades

3Qué debe 3Qué logra o Resultados
lograr? alcanza?
(objetivos y (resultados
metas) obtenidos)
3Qué debe 3Qué hace? Desempeno
hacer? '
(actividades y
funciones)
;Qué sQué Necesidades
_conocimientos, | conocimientos, de
habilidades y | habilidades y | Capacitacién.
actitudes se | actitudes posee
requieren para | la persona que
desempefiarel |  ocupa el
puesto? puesto?
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4.2 Planteamiento de un DNC

Consiste en determinar los limites del DNC, para proporcio-
nar al capacitador una idea clara de la problematica que en-
frentara.

4.2.1

Ambito del estudio

Delimitar el dmbito del estudio permite al facilitador selec-
cionar el enfoque mas adecuado asi como los métodos y téc-
nica mas apropiados seglin los puestos, areas o niveles
organizacionales que se investigarin.

4.2.2

Nivel del estudio

Nivel alto: en €l se ubica la alta direccion, la cual es res-
ponsable del crecimiento y desarrollo de 1a organizacion.
Establece la mision, los objetivos, planes y estrategias a
seguir.

Nivel medio: corresponde a las gerencias, departamentos
y en general mandos medios responsables del logro de
objetivos.

Nivel bajo: en este se ubican los puestos de supervision
directa y los de ejecucion u operativos, quienes son res-
ponsables de la produccion de los bienes y servicios de 1a
organizacion.

4.2.3 Area por investigar

En el DNC se deben considerar los conocimientos y habilida-
des que se requieren para realizar actividades de tipo produc-
tivo tales como:
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4231 Conocimientos y babilidades técnicas
especializadas:
m Conocimientos especificos del puesto.
m Conocimientos y técnica para ejecutar tareas concretas.

m Aplicacion de conocimientos y métodos.
4.2.3.2 Habilidades administrativas:

m Comprension y logro de objetivos.
m Organizacidn del propio trabajo y el de los demas

B Capacidad para armonizar y utilizar los recursos, a través
‘de la planeacion y ¢l control de resultados.

4.2.3.3 Habilidades en relaciones bumanas:
m Capacidad para relacionarse con otros de manera cons-
tructiva,
'®m  Habilidad para trabajar en equipo.

m  Ejercer liderazgo, comprender motivar, seleccionar y de-
sarrollar colaboradores.

4.2.3.4  Habilidades conceptuales

m Facilidad para comprender la complejidad del trabajo.

B Analisis y soluciones de problemas.

4.2.3.5  Habilidades de logro de resultados:

B Caracteristicas de personalidad.

m Estilo de actuacion, empuje, persistencia, independencia
y responsabilidad.

B Logro de resultados.

El ambito, el area y el nivel de estudio indicaran al facilitador el
alcance del mismo y de esta forma se determinan los métodos a
implementar, los cuales a su vez indican las técnicas a utilizar y
éstas, los instrumentos para el levantamiento del diagnéstico.
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4.3 Enfoques del DNC

El enfoque del DNC, dependera entre otros factores, del gra-
do de cultura organizacional, del grado de desarrollo de siste-
mas de capacitacion, del apoyo de los jefes de linea, de los
recursos y tecnologias de que disponga el area de capacita-
cidn y de la profundidad con que se decida levantar la infor-
macion.

4.3.1 Enfoque con base en el puesto

Corresponde al nivel operativo, donde lo importante es €l
puesto, con actividades v funciones simples y acordes a los
procesos correspondientes, en el que se sefalan estindares
de rendimiento y eficiencia, asi como normas precisas de tra-
bajo.

4.3.2 Enfoque con base en el desempefio

Se analiza el desempeiio real del trabajador y se contrasta con
el desempefio esperado. De este modo, se detectan las defi-
ciencias en el desempeiio de una operacioén y se analizan las
causas, mediante el diagrama de causa efecto. De este analisis
surgen las necesidades de capacitacion existentes, a las cua-
les se deben orientar los programas de capacitacion.

4.3.3 Enfoque con base en problemas

Este enfoque nos orienta a poner énfasis en analizar si exis-
ten o no accidentes, rechazos, problemas de calidad, asi como
en el ambiente laboral vy en general al cumplimiento de
estindares ¢ indicadores minimos de productividad.

El procedimiento que sigue este enfoque requiere ser mas
selectivo al identificar las idreas de oportunidad, determinar
la problemaitica, analizar sus causas y definir si estas son sus-
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ceptibles de corregirse a través del entrenamiento, o si las
causas se encuentran en los métodos, los instrumentos o los
materiales.

4.4 Métodos

Los métodos son los procedimientos de que se vale el facilitador
para obtener informacion sistematizada sobre situaciones espe-
cificas, la cual sirve de base para la determinacién de necesida-
des. A continuacion enunciamos tres métodos de seleccidn.

4.4.1 Método Participativo

En este método se involucra directamente a los jefes y subordina-
dos en el diagndstico de necesidades. Mientras que el facilitador
es el encargado del proceso.

El diagndstico de necesidades resulta del consenso obtenido en-
tre el jefe y sus subordinados, apoyiandose en el anilisis de infor-
macion como son las descripciones de puesto, informes del des-
empeiio de los trabajadores, reportes ¢ indicadores de producti-
vidad en general,

Algunas rccomendaciones para llevar a cabo el método
participativo:

m Sensibilizar al personal de direccién a participar en el
DNC.

m Explicar la importancia del DNC.
B Presentacion de objetivos y la metodologia de trabajo.

B Proporcionar los instrumentos para captar informacion
que se haya disenado previamente.

® Dirigir las mesas de trabajo, en las que estén agrupados
los jefes y subordinados segin las idreas que representen.
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m Aplicar la informacion con datos estadisticos sobre un de-
terminado problema.

B Concertar e interpretar los resultados obtenidos.

4.4.2 Método Prescriptivo

Este método implica un proceso bastante centralizado en el
equipo de capacitacion, quienes elaborarian el DNC.Para ello,
se utilizan también instrumentos como cuestionarios y entre-
vistas que son aplicados directamente a personas capaces de
emitir sus apreciaciones sobre algunos problemas que pre-
senta la organizacion.

Por supuesto, este método es demasiado centralista y limita la
participacion de otras areas al quedar excluidas del intercam-
bio de apreciaciones y por consecuencia el sentimiento de
compromiso disminuye.

4.4.3 Método combinado

El DNC es un proceso que en la practica debe combinar mé-
todos de analisis, tanto prescriptivos como participativos. De-
pendiendo del enfoque de la investigacion (al puesto, al des-
empeiio o a problemas) y del ambito, area y nivel del estudio
seran los métodos, las técnicas y los instrumentos a emplear.
El DNC es un proceso dindmico, flexible, cambiante y perma-
nente.

4.5 Téenicas de Investigacion

Para elegir la técnica mas adecuada, se debe tomar siempre
en cuenta que si en capacitacion, la satisfaccion de una nece-
sidad se convierte en el objetivo a lograr, entonces la selec-
cion de técnicas se realizard en funcion de los objetivos pre-
viamente determinados, ya que éstos deberin estar siempre
orientados a la solucion de problemas y a la satisfaccion de
necesidades organizacionales.
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A continuacion describimos las técnicas mas usuales en el diag-
nostico de necesidades de capacitacion, senatando sus ventajas y
desventajas.

4.5.1 Técnica de Observacion Directa®

Consiste en la observaciéon de conductas en el trabajo para com-
pararlas con un patrén de conductas esperadas y, en su caso, en-
contrar desviaciones que puedan indicar la necesidad de entre-
namiento. Esta observacion puede ser a un sujeto ¢ a un grupo.
Esta técnica es muy util para la deteccién de necesidades de
mejoramiento de habilidades fisicas o de interrelacién personal.

Ventajas:

m Se registran conductas reales que permiten hacer afirma-
ciones objetivas sobre las necesidades.

m Permite detectar fallas de comportamiento que dificilmen-
te podrian captarse de otra manecra.

m Permite dirigir el entrenamiento hacia puntos especificos
bien identificados.

m Facilita evaluar los avances logrados con la capacitacion,
en el terreno de las habilidades.
Desventajas:

® Puede influir negativamente en la conducta de! sujeto, al
sentirse observado.

*  Ver en anexo Modelo Basico de Matriz de Observacion Directa.
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Por supuesto, este método es demasiado centralista y limita la
participacion de otras dreas al quedar excluidas del intercam-
bio de apreciaciones y por consecuencia el sentimiento de
compromiso disminuye.

4.4.3 Método combinado

El DNC es un proceso que en la prictica debe combinar mé-
todos de analisis, tanto prescriptivos como participativos. De-
pendiendo del enfoque de la investigacion (al puesto, al des-
empeno o a problemas) y del Ambito, irea y nivel del estudio
serdan los métodos, las técnicas y los instrumentos a emplear.
EI DNC es un proceso dinamico, flexible, cambiante y perma-
nente.

4.5 Técnicas de Investigacion

Para elegir la técnica mas adecuada, se debe tomar siempre
en cuenta que si en capacitacion, la satisfaccion de una nece-
sidad se convierte en €l objetivo a lograr, entonces la selec-
cion de técnicas se realizara en funcidn de los objetivos pre-
viamente determinados, ya que éstos deberian estar siempre
orientados a la solucion de problemas y a la satisfaccién de
necesidades organizacionales.

El enfoque de estudio determina el método, el método define la
técnica y la técnica determina el instrumento.

A continuacion describimos las técnicas mas usuales en el diag-
ndstico de necesidades de¢ capacitacion, sefialando sus ventajas y
desventajas.

4.5.1 Técnica de Observacion Directa?

Consiste en la observacién de conductas en ¢l trabajo para com-
pararlas con un patron de conductas esperadas y, en su caso, €n-
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abiertas permiten la respuesta libre del entrevistado, pero
dentro de ciertos limites de amplitud.

Semidirigida: Utiliza preguntas abiertas de mayor ampli-
tud que las usadas en la entrevista dirigida, pero no tan
amplias como en la entrevista abierta.

Como es ficil comprender, esta es una clasificacion convencio-
nal que de ninguna manera impone limites entre una y otra, por
lo que seran las necesidades especificas de recabar informacién
las que determinen el tipo de entrevista y si se usa guia de entre-
vista, cuestionario ¢ una combinacion de ambos. En cualquier caso,
el entrevistador registra Ias respuestas recibidas, aun cuando use

cuestionario.
Ventajas:

B Tiene mayores posibilidades de obtener la informacion
requerida, de evitar que se desvien de lo deseado, o se
confundan con las respuestas gracias a la posibilidad de
retroalimentacion inmediata.

B Permite crear un clima adecuado para infundir confianza.

B Da la posibilidad de sensibilizar a la gente hacia las venta-
jas de la capacitacion.

B Permite descubrir aspectos o problemas no previstos y
que ameriten ser cubiertos por el investigador.

B Dala oportunidad de corregir la estructura de la entrevis-
ta con lo cual se mejoran las entrevistas subsecuentes.

Desventajas:

B Demanda mucho tiempo y es costosa si se pretende en-
trevistar a un numero considerable de personas.

B Exige del entrevistador habilidades importantes para la
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4.5.3. Técnica de la Encuesta®

Esta técnica tiene por finalidad obtener informacién sobre he-
chos concretos u opiniones del personal de una organizacién. La
informacion se obtiene siempre a través de un cuestionario dise-
nado para el caso y las respuestas se dan por escrito. La encuesta |
pretende recabar informacién de un namero considerable de su-
jetos que de otra manera resultaria muy caro vy tardado.

Su aplicacion se puede realizar de dos maneras. Concentrando en
un local a todas las personas que van a ser encuestadas, con la
presencia del investigador, o puede ser realizada enviando a cada
una ¢l cuestionario correspondiente para que lo conteste indivi-
dualmente sin la presencia del investigador.

Se puede comprender ficilmente, en el primer caso y debido a la
presencia del investigador, es posible aclarar las dudas que surjan
a los encuestados. En el segundo caso sera dificil garantizar la
clara comprension de las preguntas y, consecuentemente hay
mayor probabilidad de recabar informaciéon equivocada. En am-
bos casos, pero especialmente en este ultimo, es necesario dise-
fiar un cuestionario que contenga preguntas muy claramente for-
muladas y que ubiquen a los encuestados en la situacion o con-
textos en que deben colocarse mentalmente para contestar cada
pregunta.

También se requiere que ¢l cuestionario esté antecedido de una
amplia explicacion del porqué se hace la encuesta, agregando los
argumentos necesarios para disimular la desconfianza e incitar a
dar respuestas lo mejor objetivas posibles.

Ventajas:

B Se puede aplicar 2 un numero indeterminado de perso-
nas.

B  Disminuye costos.

*  Ver anexo Modelo de Encuesta Bisica de Necesidades de Capacitacién
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B Se aplica directamente a grupos, o bien, puede enviarse y
contestarse alejadamente del investigador.

B Generalmente son cuestionarios anénimos, 1o que impli-
ca mayor confianza y veracidad al ser contestados.

Desventajas:

B Limita al investigador de conocer actitudes y gestos de las
personas al leer el contenido del cuestionario. '

B Cuando se envia por correo o algin otro medio, no se
tiene la certeza de gue sea contestado por 1a persona ade-
cuada.

B Pueden quedar algunas preguntas sin contestar, sin que
pueda remediarlo el investigador.

4.5.4 Técnica de la Jluvia de ideas»

Si bien esta técnica fue creada para promover la creatividad en la
busqueda de soluciones 2 problemas, puede ser eficazmente em-
pleada para que exprese creencias u opiniones acerca de:

B ;Qué problemas tiene 1a organizacién en cuanto al cum-
plimiento de funciones?

m ;Cuiles creen que sean las causas de los problemas?.
m ,Cuales creen que sean los efectos de los problemas?.

El procedimiento para aplicar esta técnica comprende los siguien-
tes pasos:

B El investigador debe especificar €l objetivo del ejercicio,
la mecanica que se va a seguir, los beneficios de la misma
y alentarlos a participar y respetar los esfuerzos de sus
compafieros, asi como inducirlos a trabajar en busca del
mismo objetivo.
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B Elinvestigador plantea la pregunta o preguntas que van a
ser motivos de la investigacion. Para ello, debe establecer
como regla, que en la primera etapa del ejercicio todas
las respuestas son vilidas y que nadie puede objetarlas ni
comentarlas.

m Conforme se van emitiendo las respuestas, el investiga-
dor las anota en una hoja de rotafolio o pizarrén para que
todos las vean®.

B Cuando se haya terminado de emitir y anotar las respues-
tas, el investigador conducira al grupo a eliminar las du-
plicadas y agruparlas en alguna estructura logica.

B Screvisany se discuten cuidadosamente aquellas que que-
dan, eliminando las que se considere pertinente.

B Sifuera necesario, se clasifican de acuerdo a su importan-
cia con relacion a los fines que se persiguen.

Durante el proceso y especialmente en sus tltimas etapas, se debe
buscar el consenso del grupo, para sostener 0 anular alguna de
las respuestas, por lo que se requiere un proceso armonioso de
argumentacion y contra argumentacion, hasta lograrlo.

Ventajas:

m  Es una de las mejores formas de propiciar la creatividad.

B Fomenta el andlisis participativo de los problemas y la biis-
queda y compromiso con las soluciones.

B Propicia la participacién de distintas personas
involucradas con los problemas y las soluciones.

*  Una variante es el uso de tarjetas. En esta técnica, el grupo se divide en pequefios equipos
de trabajo v se asigna por cada equipo un moderador. Cada miembro del equipo debera
anotar sus opiniones en tarjetas de cartulina. Una idea por tarjeta. El moderador recojera
todas las tarjetas que ird ubicando en un panel para ser leidas por todos los miembros del
equipo. .

Los materiales necesarios son: tarjetas de cartulina de colores de 20 cm. de largo X 10 cm.
de ancho, plumones gruesos, alfileres, tecnopor o cartén, goma o maskin tape.
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B Reduce la posibilidad de omitir aspectos importantes a
considerar.

B Motiva a la gente al mejoramiento de la organizacion.

Desventajas:

B Eslenta sise quiere aplicar a grandes grupos de personas.

B Serequieren habilidades especiales de liderazgo para con-
ducir los grupos.
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LA PLANIFICACION DE LA
CAPACITACION



5.1. Definiciones e importancia

Todo Proyecto,y en especial, todo Programa de Capacitacion
debe ser disehado cuidadosamente. Planificacion de Capaci-
tacion implica, justamente, el disefio de cada una de las fases
operativas del proceso de capacitacion. Desde la formulacién
de los objetivos, hasta la planificaciéon académica y logistica.
La idea principal es tener cuidado en la mayoria de los aspec-
tos que intervienen en dicho proceso.

3.2 Clasificacion y jerarquia de ohjetivos de capacitacion

5.2.1 Objetivos institucionales

Describe los efectos o productos que la organizaciéon u orga-
nizaciones beneficiarias desean conseguir, en el mediano y
largo plazo, como resultado de un Programa de Capacitacion.
Estos objetivos estan asociados a la evaluacion de impactos
de la capacitacion y deben ser redactados teniendo en cuen-
ta esta perspectiva.

Ejemplo: El objetivo institucional de la Unidad de Servicios Edu-
cativos 04 de El Agustino, al enviar tres funcionarios
del area de Planificacion a capacitarse en un curso
sobre Planificacion Estratégica, es fortalecer €l recur-
so humano en su capacidad de planeamiento. Ese ¢s
el impacto que esta USE espera como resultado de la
capacitacion de sus funcionarios.

[
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5.2.2 Objetivos operacionales

Estos objetivos describen los contenidos, las metodologias y
los medios a impartirse y utilizarse en una actividad de Capa-
citacion.

Ejemplo: Ensefar a construir sociogramas ya calcular indicado-
res sociométricos aplicandolos al propio grupo de par-
ticipantes. Describe lo que el capacitador se propone
hacer (ensenar a construir sociogramas), y como ha-
cerlo (aplicandolos al propio grupo de participantes).

3.2.3 Objetivos de Capacitacion

5.2.3.1 Objetivo general

Describe las conductas terminales de los capacitandos y las
normas que deben satisfacer a la finalizacion de un Programa
de Capacitacion.

Ejemplo: Al finalizar el Programa de Planificacion Estratégica
los participantes estaran en condiciones de: disefiar
un Plan de Accion de acuerdo a las normas y procedi-
mientos de la Planificacién Estratégica.

5.2.3.2 Objetivos terminales

Constituyen desagregados del objetivo general, tienen idénti-
cas caracteristicas y estructura que el primero y correspon-
den a los eventos y modulos que conforman el Programa

Ejemplo: Al finalizar el Evento sobre Capacitacion de adultos
los participantes estaran en condiciones de: disefiar
un Perfil de Programa de Capacitacion considerando
el ciclo de vida de 1a capacitacion.
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5.2.3.3 Objetivos Diddcticos

Corresponden a las unidades didacticas y tematicas en las que
se distribuyen los contenidos curriculares de un evento ©
modulo de capacitacién. En 1a redaccion de estos objetivos se
deben incluir normas de calidad, cantidad y ticmpo; su
formulacién exige la mayor concrecion puesto que cllos defi-
nen el modo de evaluar el aprendizaje.

Ejemplo: Al finalizar el Evento sobre Capacitacién de adultos
los participantes estarin en condiciones de: disefiar
un diagnédstico de Necesidades de Capacitacion, con
el método combinado.

5.3 Formulacién de objetivos de capacitacion

Los objetivos de capacitacion son denominados objetivos de
aprendizaje. Estos son definitivamente distintos a los Objetivos
Operacionales, aquellos que son frecuentemente usados en la
redaccion de proyectos. '

En los folletos promocionales de eventos y aun en documentos
elaborados como guia para instructores, es ficil encontrar objeti-
vos con frases tipicas como las siguientes:

m Familiarizar a los participantes con...

.M Hacer conocer a los participantes sobre...
® Ensenar procedimientos de...

m Capacitar acerca de...

Este tipo de redaccion a lo sumo da cuenta de lo que los capaci-
tadores o instructores se proponen y NO de lo que se espera de
los capacitandos como resultado de la capacitacion ofrecida.
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Orientaciones para formular objetivos de capacitacién

Un objetivo de capacitacion NO debe formularse en térmi-
nos de:

a) Lo que el capacitador se propone hacer

Ejemplo: Orientar el intercambio de experiencias entre los par-
ticipantes.

Explicar la nueva técnica de manejo de aula.

b) Expectativas de los participantes

Ejemplo: Mejorar el desempeiio de los part1c1pantes €1 5us cen-
tros de trabajo.

Conocer las nuevas disposiciones para elaborar pre-
supuestos.

<) Un resumen de las actividades a efectuar

Ejemplo: Experimentar técnicas grupales de trabajo con alum-
nos.

Construir maquetas con elementos reciclables o de
desecho.

Los objetivos de capacitacion deben formularse considerando los
siguientes criterios:

a. Indicador de tiempo
b. Indicador de cantidad
c. Indicador de calidad
d. Sujeto

e. Verbo
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En el objetivo el verbo debe indicar una ACCION OBSERVABLE

m  Verbos observables: explicaran, prepararan, seleccio-
narin, construirian.

m Verbos no observables: conoceran, entenderan, aprecia-
rin, valoraran, contribuiran.

5.4. La planificacion académica

5.4.1 La estructura curricular

Los componentes de la estructura curricular (programa, eventos,
moédulos, unidades didacticas, unidades tematicas) deben estar
relacionados con los objetivos (institucionales, operacionales y
de capacitacién) y éstos con los diversos tipos de evaluacion (del
aprendizaje, de los impactos y de la oferta).

5.4.1.1 Programa

Los programas de capacitacién son un conjunto de acciones or-
ganizadas de manera sistemaitica con Ia finalidad solucionar pro-
blemas de desempefio laboral de una institucion.

Un programa de Capacitacion es un conjunto de eventos de ca-
pacitacion, programados y ejecutados para lograr objetivos
institucionales y satisfacer necesidades de capacitacion de un
conjunto de personas pertenccientes a un determinado sector u
organizacion.

PLANCAD 6l



5.4.1.2 | EventosyModulos

Constltuycn con]untos umtarlos y coherentes de los conocimien-
tos, destrezas y conductas requerldos para el desempefio de un
rol o funcién especificos en el ambito laboral de los capacitandos.

Es conveniente que un evento de capacitacién deba dividirse
primero en modulos, con propdsitos terminales y, estos en unida-
des didacticas. Es el caso de cursos de Formacion de Capacitado-
res en un tema especifico, que se estructuran en dos médulos: el
correspondiente a métodos y técnicas de capacitacién y el co-
rrespondiente 2l tema especifico.

Ejemplo: El jefe de planificacién de una USE que requiere capa-
citarse en Planificacion estratégica para, a su vez, ca-
pacitar al personal de su drea en ese aspecto; podria
tomar dos cursos de capacitacién: uno en planifica-
cion estratégica, y otro en metodologms de capacita-
cion.

Estos dos cursos podrian también ser dos médulos de un mismo
evento de formacion de capacitadores en planificacién estratégi-
ca.

5.4.1.3 Unidad Diddctica

Los roles o funciones de una ocupacién, cargo o puesto de traba-
jo, se desagregan a su vez, en un conjunto de tareas; donde cada
una de las cuales deberia corresponder, en la estructura curricular,
a una unidad didactica. :

El cumplimento de una tarea implica conocimientos, destrezas y
conductas que conforman los contenidos curriculares de l1a uni-
dad.

5.4.1.4 Unidad Temdtica

Con frecuencia los contenidos de las unidades didacticas, de acuer-
do a su extension y complejidad se desagregan en unidades te-
maticas, las cuales se presentan o desarrollan a través de sesiones
de capacitacion.
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5.4.2 La Microplanificacién curricular

En esta fase entran en juego variables cruciales para el €xito de
las actividades de capacitacién: los métodos y los medios a utili-
zar, las actividades didacticas a realizar y la evaluacion o verifica-
cion del aprendizaje. '

Por otro lado, se debe tomar en cuenta los objetivos, tanto de las
unidades didacticas, como de las unidades tematicas. Estos obje-
tivos son denominados también: diddcticos y tienen las mismas
caracteristicas y estructura que los demis objetivos de capacita-
cion. Lo especifico de ellos es el énfasis en 1a verificacion y medi-
cion de resultados en términos de aprendizaje.

5.4.2.1 Sestiones de Capacitacion

Es el conjunto coherente y unitario de actividades de capacita-
cién a través de las cuales se desarrollan unidades tematicas.

Para el desarrollo de una unidad didactica puede requerirse de
varias sesiones de capacitacion, conformadas, a su vez, por activi-
dades didacticas. '

5.4.2.2 Actividades Diddcticas

Son las actividades que planifica, prepara y realiza €l capacitador
para desarrollar los contenidos de las sesiones de capacitacion.
En estas actividades se evidencia, bisicamente, la estrategia y
caracteristicas generales del proceso de capacitacion.

5.4.2.2.1 Clasificacion de Actividades Diddcticas

Veamos dos clasificaciones posibles:

B Segun su funcion en el proceso de capacitacion pueden
clasificarse en:
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Explicativas

Este tipo de actividades sc¢ utilizan para presentar temas o proble-
mas. El orden en el que se enumeran, empieza por aquellas activi-
dades mas centradas en el capacitador, para terminar en el Méto-
do Morfologico de Fichas cuya utilizacién supone un alto grado
de participacién de los capacitandos.

D
2)
3
4)
5)
6)
7)
8
D

Conferencia
Discurso didactico
Dialogo didactico
Simposio

Mesa redonda
Panel

Entrevista colectiva
Estudios de casos

Lluvia de Ideas.

10) Método Morfoldgico de Fichas

De refuerzo y resumen

Estas actividades hacen referencia, basicamente, al trabajo que
¢jecutan los capacitandos. Se utilizan como complemento de al-
guna actividad explicativa y evidencian especificamente el traba-
jo de taller.

1
2)
3

Solucién individual de ejercicios o problemas.
Solucion grupal de ejercicios o problemas.

Phillips 66.

4) Trabajo en grupo para preparar exposiciones.

5)
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Visitas didacticas u observacion participante
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De motivacion y formacion de valores

Las actividades de motivacion son, por un lado, aquellas utiliza-
das en momentos necesarios de origen y/o mantenimiento del
interés; en tanto que las de formacion de valores son recomenda-
das de utilizar para complementar los contenidos de la capacita-
cidén y colaborar con el cambio de actitudes.

1) Diniamicas grupales

2) Simulacros o juegos de roles

Segiin la relacion capacitador - capacitandos:

Centradas en el Capacitador o Unidireccionales (Interaccién

reducida):
m Conferencia
m Discurso didactico
m Dialogo didactico
m Simposio
m Mesa Redonda
m Panel
m Entrevista colectiva

Centradas en el Capacitando o Multidireccionales (alta
interaccion):

1))
2)
3
4)
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Estudios de casos
Lluvia de ideas
Método Morfologico de Fichas

Solucion grupal de ejercicios o problemas
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5) Phillips 66
6) Trabajo en grupos para preparar exposiciones
7) Visitas didicticas u observacion participante

8) Dinamicas grupales

9) Simulacros o juegos de roles.

5.5 La planificacion logistica

5.5.1 Los materiales didacticos

Son los recursos necesarios para llevar a cabo una actividad di-
dactica. Estos recursos pueden entenderse como:

a) Material de organizacion

Todos aquellos recursos necesarios para el adecuado desa-
rrollo de un programa, evento, médulo vy unidad. Son prepara-
dos con anticipacion por los responsables de la organizacion
y logistica del Programa.

Ejemplos: Solapines, credenciales, listas de asistencia, planillas
de materiales, estructuras horarias, etc.

b) Material académico

Son todos los recursos relacionados con el soporte técnico
del aprendizaje. Estos incluyen:
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Ejemplos: Separatas,lecturas técnicas, estudios de casos, manua-
les y ejercicios técnicos.

¢) Material de oficina

Se entiende por material de oficina, todos aquellos recursos
de apovo, tales como: '

Ejemplos: Papel, papelotes, plumones, transparencias, hojas de
papel, cartulina, etc.

d) Material de produccién

Como ya se ha mencionado anteriormente, una de las carac-
teristicas mas importantes de la capacitacion de adultos esta
relacionada con el trabajo activo de los participantes. El ma-
terial de produccion hace referencias a todo producto acadé-
mico resultante del trabajo de los participantes, tales como:
conclusiones grupales, ayuda memorias, sesiones plenarias,
etc.

5.5.2. Los medios didacticos

Son aquellos recursos tecnoldgicos que posibilitan la ejecu-
cion de actividades de capacitacion:

Salas para trabajo de grupos, proyector de transparencias, ro-
tafolios, paneles, mobiliario, medios audiovisuales (TV, radio,
VHS), etc.

5.5.3. Las listas de chequeo (Check list)

Son herramientas de trabajo de planificacion que permiten
manejar de manera adecuada las necesidades de organizacion
y supervision de los materiales y medios necesarios para eje-
cutar actividades de capacitacion. Pueden ser listas de che-
queo logisticas y de materiales:
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LISTA DE CHEQUEO - LOGISTICA

]
LOCAL v LOCAL v/
1.| Infraestructura 2. | Apoyo audiovisual
2.| Ubicacién ® | Radiograbador
3.| lluminacién o | Television
4. Ventilacién @ | Videograbador
5.] Mobiliario ® | Proyector de transparencias
® | Mesas ® | Proyector de filminas
o | Sillas e | Camara de fotos
e | Carpetas ® | Cintas de audio
® | Pizarras ® | Cintas de video
® | Rollos de pelicula
@ | Baterias y/o pilas
MATERIALES @ | Extension eléctrica
1.| Utiles de escritorio e | linternas
® | Lapiceros
® ' Ldpices 3. | Botiquin de Primeros Auxilios
® | Borradores ® | Algodén
@ | Tojadores o | Gasa
® | Correctores de tinta ® | Alcohol
® | Plumones finos ® | Agua oxigenada
® | Plumones gruesos ® | Aceptil rojo
® | Reglas e | Esparadrapo
® | Tijeras e | Crema para quemaduras
® | Cuchillas ® | Vendas
e | Cintas adhesivas gruesas ® | Analgésicos
o | Cintas adhesivas delgadas ® | Anti-inflamatorios
® | Gomas ® | Antigripales
® | Engrapador ® | Anliespasmédico
® | Grapas e | Antiflatulencias
® | Perforador ® | Anlipirélico
® | Papel ® | Sdles frutales
® | Popelografos Directorio telefénico
e | Cartulinas ® | Autoridades Locales
® | Folders ® | Policia Nacional
® | Clips ® | Centros de Salud
® | Tizas ® | Bomberos
® | Molas ® | Empresas de transporte
® | Tecknopor e | Organizadores
¢ | Contrapartes
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LISTA DE CHEQUEO - ORGANIZACION

CONVOCATORIA

Fechas de convocatoria

Elaboracién y reproduccién de material de convocatoria {cartas de
invitacién, folletos, etc.)

Confirmaciones

DISENO CURRICULAR

Contenidos temdaticos

MATERIAL DIDACTICO

Recopilacién y reproduccién de separatas, notas técnicas, Casos
de aplicacioén, efc.

MATERIAL DE ORGANIZACION

Reproduccién de Planillas de registro de participantes
Reproduccién de Credenciales

Elaboracién y reproduccién de instrumentos de evaluacién {encues-
tas, cuestionarios, efc.)

PERSONAL DE TRABAJO

Distribucién de funciones de:
Organizadores
Personal de apoyo

ACTIVIDADES EXTRACURRICULARES

Elaboracién del Programa de inauguracién
Participantes

Invitados

Material impreso {programal)

Elaboracién del Programa de clausura
Participantes

Invitados

Material impreso (programay)

ESTRUCTURA HORARIA

Horario de recesos
Horario de clases
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viil

VWEONGOGAE W —

Horarios de alimentacién

PRESUPUESTO

Honorarios de capacitadores

Honorarios de organizadores

Gastos administratives

Gastos de materiales didécticos

Gastos de materiales logisticos

Gastos de materiales de organizacién

Gastos de materiales de convocatoria

Gastos de local

Vidticos (transporte, alojamiento y alimentacién)
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LA ADMINISTRACION DE LA
CAPACITACION



La capacitacion como cualquier proceso necesita de elementos
de organizacion y optimizacion de recursos humanos, materiales
y financieros. En este sentido es importante mencionar algunos
de ellos.

6.1, La estructura organica de la capacitacion

Con la finalidad de ejecutar un eficiente y eficaz Programa o Pro-
yecto de Capacitacion, se debe proponer una organizaciéon basi-
ca de administracién del personal vinculado a la capacitacion. La
estructura orginica de la capacitacion no tiene, necesariamente,
que ser la misma que la de la institucion soporte de la capacita-
cion. Este puede consistir en: »

a) Director del Programa o Proyecto

Es el cargo de mayor jerarquia en la estructura de la capacita-
cion. Recae, la mayoria de las veces, en €l representante de la
institucion y es el responsable de todo el Programa o Proyec-
to.Tiene competencias directas en la toma de decisiones, €l
manejo del personal, la seleccion de los participantes, el ma-
nejo econémico y financiero; y es el responsable de gestionar
la evaluacion del Programa.

b) Coordinador Académico

Es el responsable técnico y académico del Programa o Pro-
yvecto de Capacitacion. Sus competencias estan relacionadas
al disefio curricular, organizacién y conduccion del evento.
La mayoria de las veces, este cargo recae en el responsable de
Recursos Humanos o jefe de capacitacion de la institucion.

¢) Coordinador Logistico

Es el cargo que asume la responsabilidad de dotar de todos
los recursos necesarios para llevar a cabo la capacitacion.
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d) Capacitadores o Facilitadores

Son los responsables directos del proceso de capacitacion.
Son aquellos con competencias directas en la conduccién de
ias sesiones de capacitacion. La tarea mas importante que tie-
ne es la de facilitar el proceso de aprendizaje y promover el
cambio de actitudes en los participantes.

Segun el tamaiio y envergadura del Programa o Proyecto, en
algunos casos se presentan otros roles, tales como:

B Animador de grupos, responsable del manejo grupo a tra-
vés de técnicas dinamicas de trabajo.

B El personal de apoyo técnico (secretaria, conserje, etc.)

6.2. La estructura horaria de la capacitacién

5

74

Segun numerosos estudios de psicologia, los seres humanos
poseemos “momentos” de atencién y concentracién. Estos
estudios afirmman que los procesos de atencion humana duran
aproximadamente 45 minutos, en tanto que los momentos de
concentracién sélo 20 minutos.

Por otro lado, las investigaciones sobre atencién y concentra-
cion en procesos de aprendizaje afirman que los momentos
de concentracion se dan, la mayoria de las veces, pasado los
primeros 15 minutos del momento de atencion.

En procesos de capacitacion de adultos, las sesiones de capa-
citacion deben organizarse, también, en lapsos de 45 minu-
tos. S5in embargo, dada la naturaleza de la capacitacion de adul-
tos pueden utilizarse incluso hasta tres sesiones sin descan-
SOS previos®.

Ver anexo Modelo de Estructura Horaria.
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Una propuesta muy utilizada al respecto indica que:

Centradas en el
capacitador

15 minutos

Cenfradas en el
capacitando

15 minutos
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1A EVALUACI(’)N DE, LA .
~ CAPACITACION



7.1 Definiciones

Es frecuente que la evaluacién de la capacitacién sea practicada
con procedimientos desordenados, poco rigurosos y con recur-
sos inadecuados, dindose lugar tan s6lo a la recoleccién de opi-
niones externas, que carecen de validez y confiabilidad para in-
formar sobre el nivel de madurez del sistema de entrenamiento,
limitando asi su desarrollo y consolidacion.

La evaluacion de la capacitacidn es el proceso que sirve para ob-
tener informacion til, para retroalimentar al sistema de capacita-
cion y normar la toma de decisiones, con el propésito de mejo-
rarlo y de validar técnica y profesionalmente el entrenamiento
en funcién de sus resultados.

En este sentido, la evaluacion debe ser ubicada como la fase del
proceso administrativo de la capacitacion que compara lo pla-
neado con los resultados obtenidos, a fin de medir la eficiencia y
eficacia del sistema, e identificar las causas que puedan afectar su
correcto desarrollo.

Los objetivos de la evaluacién del entrenamiento son los siguien-
tes:

B Retroalimentar al sistema de capacitacion y normar la toma
de decisiones.

m Identificar las fuerzas, debilidades y area de oportunidad.

B Fortalecer al sistema para el logro de mayores resultados
y la optimizacién de sus recursos.
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7.2 Clasificacion

7.2.1 Evaluacion de la reaccion o del impacto

La informacion que se obtiene de la evaluaciéon de la reaccion,
permita conocer a través de datos objetivos 1a percepcion y el
nivel de satisfaccion, en tanto que proporciona datos cuantitati-
vos sobre la percepcion de los participantes hacia un evento o
curso de capacitacion.

Este tipo de evaluacion responde a las preguntas: ¢El evento satis-
fizo las expectativas?, iConsidera que ¢l evento favorece, de algu-
na manera, un mejor desemperio laboral?.

Para realizar este tipo de evaluaciones se utiliza una hoja de ob-
servacion que es entregada a los participantes para que contes-
ten antes de terminar €l curso o evento de capacitacién.

En sintesis, este primer tipo de evaluacion mide las reacciones de
los sujetos inmediatamente después de asistir a los programas de
entrenamiento. '

Sin embargo, cabe sefialar que el hecho de que los participantes
salgan satisfechos del curso, no significa que hayan aprendido.
Por ello, 1a evaluacion de la reaccién ha de ser complementada
con la evaluacion de resultados de aprendizaje.

Por otro lado, algunos tedricos de la capacitacién afirman que la
evaluacién de impacto puede ser aplicada de manera mediata. Es
decir, luego de un tiempo® se debe monitorear, a través de en-
cuestas, cuestionarios, entrevistas y visitas de observacion, a los
capacitandos para levantar informacién sobre el desempefio la-
boral. Se espera medir el impacto “a futurc” con evidencias de
una mejora en €l cumplimiento de las funciones. Para esto, el
capacitador deberi construir indicadores de impacto.

¢ El tiempo de espera para la evaluacion de impacto se define considerando el nivel de
exigencia de la capacitacidn y el grado de cambio de actitudes esperado (cumplimiento
de objetivos).
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7.2.2 Evaluacion del aprendizaje

La capacitacion considerada como indicador del avance de la ins-
truccion y aprendizaje, ¢s esencial e ir:herente al proceso de ca-
pacitacion; es el elemento que permite constatar tanto al instruc-
tor como al trabajador hasta qué grado y de qué manera estin
alcanzando sus metas.

La descripcion precisa de los objetivos de aprendizaje facilita la
determinacion de los criterios para valorar el logro de los mis-
mos. Es decir: al describir especificamente la conducta requerida
para el desempeiio de una tarea, se tendran indicadores para eva-
luar si el programa ha cumplido sus propositos, asi como para
identificar sus fallas y defictencias.

La definicién de objetivos permite estdblecer las metas de apren-
dizaje a alcanzar y las condiciones bajd las que los participantes
deben mostrar sus habilidades ¢ destrezas.

El propoésito esencial de la evaluacion es indicar el proceso de la
instruccion y el entrenamiento, permitiendo verificar desde el
inicio si las acciones son las mas adecuadas para facilitar el cam-
bio de conducta del sujeto que aprende. Ademas permite detec-
tar en qué momento y en qué punto existe alguna falla en €l pro-
cedimiento para modificarlo o reestructurarlo.

7.2.2.1 Instrumentos para la evaluacién del aprendizaje

Las herramientas y mecanismos a través de los cuales se puede
“medir” el aprendizaje deben seguir los siguientes pasos para su
aplicacion.

1. Identificar el objetivo terminal y los objetivos especifi-
Cos.

-2, Identificar el drea de la conducta a la que se dirigen
(cognoscitiva, psicomotriz o actitudinal) y su nivel de pro-
fundidad.
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3. Disefiar el instrumento de evaluacion.
4. Aplicarlo a los participantes.

5. Retroalimentar al participante en base a sus resultados de
aprendizaje.

En cuanto a la capacitacion de adultos :1 aprendizaje debe medir-
se con instrumentos especificos. Estos deben disefarse especial-
mente para cada una de las siguientes areas: Cognoscitiva,
psicomotriz y actitudinal.

v

- Instrumentos para evaluar el area cognoscitiva.

El instrumento mas apropiado para evaluar los resultados de apren-
dizaje cognoscitivo son las denominadas pruebas de lipiz y pa-
pel, en las que se ubican las pruebas de:

A)

B)

82

Ensayo:

Que consiste en formular una pregunta para que el partici-
pante la desarrolle con libertad, permitiéndole organizar su
respuesta de acuerdo con su propio nivel de comprension y
expresar € integrar las ideas con la profundidad que le parez-
ca apropiada. Se recomienda para elaborar esta prueba que se
escriba claramente 12 pregunta o actividad que tiene que de-
sarrollar el participante.Y se sefiale los criterios que servirin
de base para calificar la prueba.

De respuesta guiada:

Consiste en un conjunto de preguntas que sefialan ciertas res-
tricciones a la forma y contenido de la respuesta. Se reco-
mienda que las preguntas deben estar claramente redactadas
para no dar pie a confusiones en su interpretacion.
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C) De seleccion de respuesta:

En este tipo de pruebas se ubican las preguntas de opcion
multiple y de relacion. Estas pruebas presentan la ventaja de
ser objetivas en su construccion y calificacion, ya que no ad-
miten mas que una sola respuesta correcta. Sin embargo es
limitado en tanto que no miden conductas que requieren del
pensamiento creativo.

v Instrumentos para evaluar el area psicomotriz

Cuando los objetivos a los que se refiere el curso se dirigen a
cubrir las necesidades del area psicomotriz, s¢ utilizan las prue-
bas pricticas que comprueben la adquisicion de destrezas y ha-
bilidades para llevar a cabo determinada tarea, en este tipo de
pruebas se evalua tanto la realizacién de los procesos, como del
producto final.

Este tipo de prueba consiste en la ejecucidn por parte del partici-
pante de un trabajo en el que muestre su habilidad para realizar-
lo, obteniendo un producto que se apegue a las caracteristicas
requeridas.

El registro de los resultados se anota en una lista de cotejo o com-
probacion, que nos permite medir el desarrollo de las habilida-
des efectuadas y reconstruir lo realizado para retroalimentar a la
persona evaluada sobre sus aciertos y errores, identificando aque-
llos procesos que influyeron en el resultado final del producto.

v Instrumentos para evaluar el drea actitudinal

El resultado de aprendizaje mas dificil de evaluar en forma objeti-
va se refiere a los cambios de actitud para el trabajo, el instru-
mento que ayuda a realizar esta evaluacion es la escala estimativa.
Las recomendaciones para su elaboracion:
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7.2.3

Seleccionar las caracteristicas mas representativas de lo
que va a ser evaluado.

Tener en cuenta que los rasgos y caracteristicas serin con-
ductas claramente observables en ¢l campo del trabajo.

Los rasgos a calificar deberin describirse del modo mas
univoco posible.

Evaluacién logistico - administrativa

La evaluacion logistico - administrativa tiene que ver con la me-
dicion del grado de satisfaccion de los participantes en relacion a
la organizacién del evento. La manera mas directa, vilida y senci-
1la de hacerlo es a través de una encuesta de opinion. Esta debera
incluir todos los aspectos de organizacion de eventos tales como:
organizacion en general, pertinencia y calidad de los materiales,
nivel de los capacitadores, infracstructuré., mobiliario, horarios,
etc. Asimismo, se recomienda que esta encuesta se del tipo
dicotémica y cerrada’, es decir, con 2 alternativas de respuesta
opuestas y excluyentes. (El tipo recomendado y mas frecuente es
el de preguntas de opinién con respuestas 8i - No).

7 Algunos autores sugieren trabajar con escalas de actitudes tipo Likert, sin embargo, la difi-
cultad en este tipo de instrumentos es 1a construccién misma del instrumento y €l adecua-
do procesamiento y analisis de los resultados.

84
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CONCLUSIONES

El objetivo central de este documento radica en su utilidad, en la
facilidad para propender el proceso de capacitacion, respetando
la logica interna del proceso y propiciando la basqueda en el
incremento de las capacidades personales para beneficio perso-
nal e institucional. Desde esa perspectiva desarrollamos algunas
ideas a modo de resumen general:

1. La capacitacion es un proceso complejo donde resulta funda-
mental la activa intervencion del comportamiento humano.
Este proceso busca la adquisicion de nuevas destrezas y co-
nocimientos que promuevan un cambio de actitud.

2. El rol del capacitador no se limita mas a la capacidad de dic-
tar una clase o charla. El capacitador debe ser un promotor
de cambio de actitudes, que promueva procesos de aprendi-
zaje. :

3. En toda propuesta de capacitaciéon encontramos errores co-
munes sobre todo en la formulacién de sus objetivos: se parte
de una confusion acerca de los conceptos bisicos de la capa-
citacién. Es preciso distinguir claramente los siguientes con-
ceptos: Conocimientos, Habilidades y Conductas. Cada uno
de ellos involucra contenidos diferentes que es preciso res-
petar para evitar la confusién en la elaboracion de objetivos y
no esperar resultados que por el error conceptual no llega-
ran,

4. El nuevo enfoque metodolégico en pedagogia postula que €l
aprendizaje es un proceso activo donde los actores fundamen-
tales son los capacitandos,a través de sus propias actividades,
experiencias y aptitudes. El aprendizaje es un proceso social
donde esta presenta la comunicacion, el lenguaje, el razona-
miento entre otros.Aprender por lo tanto, no €s copiar, repro-
ducir o repetir, es la capacidad de elaborar las propias repre-

PLANCAD 85



86

sentaciones y significados y organizarlos o reorganizarios des-
de nuestra propia perspectiva.

Este nuevo enfoque busca que los contenidos, actividades y
experiencias de los capacitandos estin relacionados con su
vida cotidiana y con la cultura de su comunidad. Asimismo, el
desarrollo del a autoestima resulta un elemento clave en este
proceso.

Los principios basicos de este nuevo enfoque son los siguien-
tes:los alumnos son el centro del proceso educativo, ¢l apren-
dizaje se vincula con el entorno y la vida cotidiana de los
capacitandos y la busqueda de actividades significativas que
propicien en aprendizaje. ‘

En todo proceso educativo la presencia de grupos, su forma-
cion, su consolidacion responde a diversas variables como la
Motivacion, su Estructura y los Roles presentes en ella, el ejer-
cicio de la Comunicacidn, la necesaria Cohesion, la busqueda
de Metas y Objetivos comunes, el respeto a las Normas del
grupo son factores claves que movilizan y le otorgan identi-
dad propia a estas colectividades. Muchas experiencias fallan
por no respetar, observar y actuar adecuadamente la 16gica
operacional de los grupos.

El Ciclo de Vida de la Capacitacién esta relacionado con las
fases o etapas que tiene todo proceso de capacitacion. Es con-
cebido como ciclo de vida, dado que se entiende como un
proyecto. Es decir un conjunto de actividades que se ejecu-
tan de manera organizada para solucionar problemas o satis-
facer necesidades.

Una herramienta fundamental en el proceso de Capacitacion
es el Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC), ella
nos permite conocer las necesidades existentes en una orga-
nizacion con el propésito de establecer los objetivos y accio-
nes en el Plan de Capacitacion. La utilidad de un DNC esti en
que permite conocer quienes requieren capacitacion y en qué
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aspectos, permite identificarlas, permite conocer los conteni-
dos en que se necesite capacitar, permite optimizar los recur-
sos técnicos, materiales y financieros y finalmente, contribu-
ye al logro de los objetivos de 1a Organizacién o Institucion.

10. Para el planteamiento correcto de un DNC es preciso deter-
minar el ambito del estudio, el nivel del estudio y las areas a
investigar, sin ello el producto final obtenido tendra una vali-
dacion parcial e incompleta.

11. Los enfoques del DNC dependen basicamente del grado de
cultura organizacional de la institucion, de la experiencia en
el desarrollo de sistemas de capacitacion, del apoyo de los
jefes o directivos, de 10§ recursos y tecnologias que se dis-
pongan. '

12. La metodologia a implementar resulta clave para implementar
un DNC: el método participativo, donde se involucran direc-
tamente a jefes y subordinados en el diagnostico de necesida-
des, donde la llave maestra resulta el consenso entre 10s
involucrados en el proceso; el método prescriptivo, proceso
centralizado desarrollado por especialistas limita la participa-
cion de los directamente involucrados y el compromiso con
el proceso esta ausente; el método combinado, involucra lo
participativo y lo prescriptivo. El DNC debe constituirse en
un proceso dinamico, flexible cambiante y permanente.

13. La seleccion de técnicas se debe realizar en funcion de obje-
tivos previamente determinados orientados a Ia solucién de
problemas y a la satisfaccidén de necesidades organizacionales.
Las técnicas mas usuales en el DNC son: Observacion Directa,
observacion de conductas en el trabajo, puede ser personal o
colectiva, util para el mejoramiento de habilidades fisicas o
de interrelacion personal; Entrevista, dialogo directo entre
entrevistador y entrevistado, puede ser abierta o dirigida; En-
cuesta, la informacion se obtiene a través de un cuestionario
disefiado para el caso y la s respuestas son por escrito, Lluvia
de Ideas, promueve la creatividad en la busqueda a solucio-
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15.

16.
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nes a problemas, la bisqueda del consenso esti presente en
esta técnica.

La Planificacién de la Capacitacion es una fase fundamental

en los procesos de capacitacion y esta relacionada con la
formulacion de objetivos, la seleccion de los temas y activida-
des, y la organizacion integral del proceso.

La Administracion de la Capacitacion esta relacionada con la
optima y adecuada manera de manejar todos los recursos ne-
cesarios que forman parte del proceso de capacitacion.

Un elemento no menos importante €s la Evaluacion de la Ca-
pacitacion, proceso que sirve para obteher informacion 1til
para retroalimentar el proceso y normar la toma de decisio-
nes, para mejorarlo y posteriormente validarlo técnica y
profesionalmente el entrenamiento en funcién de sus resul-
tados. Permite ademis, identificar las fuerzas, debilidades y
dreas de oportunidad y asimismo, fortalecer el sistema para el
logro de mayores resultados y la optimizacién de sus recur-
SOS.
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ANEXOS

MODELO BASICO DE MATRIZ DE OBSERVACION DIRECTA

UNIDAD CARGO DEL OBSERVADO TIEMPO DE
ADMINISTRATIVA OBSERVACION
FUNCIONES OBSERVADAS FUNCIONES ASIGNADAS®
1
2
3
4
5
RESULTADOS

Hay relacién directa entre funciones

Hay relacién indirecta entre funciones

No hay relacién entre funciones

OBSERVACIONES:

8 Se gbtienen de los Instrumentos de Gestién: Reglamento de Organizacién y Funciones

(ROF) y/o Manual de Organizacién y Funciones {MOF)
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Evento

ESTRUCTURA HORARIA "

Miércoles

07:30 - 09:00
09:00 - 09:45

Jueves

Viernes  Sabado

Domingo

09:45 - 10:30

10:30 - 10:45
10:45 - 11:30

11:30- 12135

12:15-13:00
13:00 - 1500
15:00 - 1545

15:45 - 16:30
16:30 - 16:45
16:45 - 17:30

i7:30-1815

18:15- 19:00

19:00 - 20:00

20:00 - 22:00

* Utilizar esta matriz por semana.
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MODELO BASICO PARA UNA ENCUESTA DE
NECESIDADES DE CAPACITACION

INFORMACION GENERAL

Nombre y apellidos

Organizacion en la que trabaja

Localizacion geografica

Unidad Administrativa en la que frobcia

Cargo que desempefia

Afios de trabajo en la organizacién

NIVEL DE ESCOLARIDAD

Ninguno

Primaria incompleta

Primaria completa

Secundaria incompleta

Secundaria completa

Superior incompleta

Superior completa

Postgrado incompleto

Postgrado completo

PROFESION U OCUPACION

CAPACITACION [describir los dos {02) Oltimos eventos de capacitacién a los que asistié]

Tema o materia

Duracion en horas

Insfitucién en la que recibié capacitacion

Fecha en la que concluyé el evento de capacitacién

Tema o materia

Duracién en horas

Insfitucion en la que recibié capacitacion

Fecha en la que concluyé el evento de capacitacion
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La enumeracidn de funciones puede dejarse a voluntad de encuestade o incluir una enu-
meracion predefinida. Esto depende del grado de estructuracion o delimitacién de las
funciones y tareas que conforman la ocupacién. La ventaja de una enumeracién predefinida
es la facilidad con que se tabula la informacién consignada.
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FORMATO PARA PRESENTAR SESIONES DE CAPACITACION

TEMA DE LA SESION

NUMERO DE PARTICIPANTES
TIEMPO PREVISTO™

OBJETIVOS DIDACTICOS
ACTIVIDADES DE EVALUACIONT
TEMAS

SUBTEMAS

ACTIVIDADES DIDACTICAS
MEDIOS Y MATERIALES

TIEMPO

" Se obtiene de la sumatoria de los tiempos requeridos para el desarrollo de cada una de las
actividades de capacitacion.

I Debe describirse en correspondencia con cada uno de los objetivos descritos, las activida-

des y procedimientos de evaluacion previstos.
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