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sComo Disenar Procesos de Capacitacion en la Empresa?

Presentacion

Es’re documento resume las ideas principales de un Seminario que dictara en

2019 sobre diseno de procesos de formacidn para la Subgerencia de
Capacitacién y Gestidn del Cambio de Bancoestado. El contexto del seminario
fue la necesidad de dicha drea de:

- Fortalecer la competencia interna de diseno instruccional con el propdsito
de mejorar la capacidad de actuacidn como contraparte de empresas
proveedoras de servicios de capacitacion

- Avanzar hacia la generaciéon de un lenguaje compartido y estadndares
precisos en el proceso de diseno instruccional de las actividades de
formacion

Estos dos desafios se vinculan con el objetivo de mejorar la calidad de los
procesos de capacitacidn que le corresponde liderar.

Las recurrentes preguntas que recibo respecto de cémo disenar y organizar
procesos de capacitacion, me animaron a estructurar este resumen con los
contenidos del seminario indicado. Espero que sea de utilidad para responder, al
menos, inicialmente algunas de las preguntas mds frecuentes sobre diseno de
procesos de formacién al interior de las empresas. Obviamente no pretende ser
un texto definitivo, ni completo. Es un texto introductorio, cuyo principal mérito es
dar un cierto orden a la extension del asunto fratado. Con todo esperamos que
se utilidad para consultores y profesionales de las dreas de capacitacién.

Marcelo Monsalves M.
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2. 5Qué es la capacitacion?

I_o capacitacion es una funcidn de apoyo a la linea, destinada a contribuir al

desarrollo de las competencias necesarias para que los y las trabajadores(as)
puedan desempenar las tareas propias de su cargo de acuerdo con un
esténdar definido, en un tiempo dado. El centro de dicha funcidén es la
identificacion, comprensidon y desarrollo de procesos de ensenanza-aprendizaje
qgue pueden disminuir el tiempo y el costo de la adquisicibn de tales
competencias por ofros medios. Esto tiene cuatro implicaciones relevantes:

a. Es una funcidn de apoyo a la linea, quien tiene la primera y principal
responsabilidad sobre el desempeno de sus equipos de frabajo.

b. La capacitacidn no es la Unica, ni siempre, la mds relevante de las variables
independientes que una empresa puede movilizar para lograr el desarrollo
de las competencias que sus trabajadores requieren. Por ejemplo, los
incentivos, la evaluacidon del desempeno, la definicibn de metas, las
prdcticas de frabajo, entre otros subsistemas de gestion, pueden ser mucho
mds efectivos para generar las conductas adecuadas que la propia
capacitacion.

c. El esfuerzo de capacitacién, por tanto, se debe justificar en un andlisis costo-
efectividad sobre el desplazamiento de las variables especificas que
interviene. Ello implica, a su vez, identificar aquellas variables sobre las
cuales la accidon formativa resulta tener probada superioridad de costo —
efectividad.

d. La capacitacion no se circunscribe a la “dictacidon de cursos”, sino que
integra todo tipo de recursos pedagdgicos destinados a cubrir brechas de
competencias. Y tales recursos deben ser suficientemente descritos e
integrados al plan de capacitacion. Por ejemplo, pasantias, mentoring,
prdcticas, coaching, supervisiones guiadas, microcdpsulas, obras de teatro,
biobliotecas, pdginas web y un amplio etcétera que solo puede limitar con
la imaginacién

« 3Cudl es el concepto de capacitacidn que nuestros clientes utilizan para
estructurar su demanda?

« 3Cudl es el concepto de capacitacién que nosotros utilizamos para estructurar
nuestra oferta?

+ 3Qué expectativas tienen nuestros clientes sobre los resultados y aportes de la
capacitacién?e

+ sCudlesson las variables que usualmente intervenimos con el esfuerzo formativo?

«  3Cudles son los recursos pedagdgicos que normalmente utilizamos?2, spodriamos
integrar ofros?

+  3Como medimos nuestro desempeno?

*  3Qué indican nuestros andlisis de costo efectividad?




sComo Disenar Procesos de Capacitacion en la Empresa?

3. El Plan de Capacitacion

EI plan de capacitacién es el instrumento que orienta el esfuerzo formativo de

una empresa por un periodo determinado tiempo. Dicho esfuerzo formativo se
sustenta en la confribucién de la formaciéon o capacitacion al logro de los
objetivos estratégicos de la empresa. El plan se compone de programas que, a su
vez, contfienen curriculos para cargos U ocupaciones.

Los contenidos de un Plan de Capacitacién son usualmente los siguientes:

- Objetivos. Son los propdsitos generales del plan

- Alcance. Define el dmbito de aplicacion, los puUblicos objetivos y sus
necesidades especificas de formacién vy las prioridades establecidas entre
publicos objetivos y al interior de cada conglomerado.

- Metas. Establece los logros esperados del plan en términos de las variables
que se estimen relevantes. Por ejemplo, cobertura, plazos, calidad,
resultados, impacto, efc.

- Tipos de capacitacion para los publicos objetivos. Los tipos de formacion
pueden ser:

= Inductiva. Es aquella que se orienta a facilitar la integraciéon del nuevo
colaborador a laempresa, al drea de desempeno y al cargo.

= Formacion inicial. Su propdsito es impartir conocimientos bdsicos
orientados a proporcionar una vision general y amplia con relacién al
contexto de desenvolvimiento en un cargo.

= Preventiva. Orientada a prever los cambios que se producen en el
enftorno de la empresa, los procesos productivos, las normas, las nuevas
tecnologias, etc. Su objetivo es preparar a los colaboradores para
enfrenar desafios futuros

= Correctiva. Orientada a solucionar problemas de desempeno o
rendimiento. En tal sentido, su fuente original de informacién es la
Evaluacién de Desempeino v los resultados obtenidos en los sistemas de
medicién de metas

= Desarrollo de Carrera. Su objetivo es facilitar a los participantes la
ocupacidn de nuevas posiciones al interior de la empresa.
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Continua. Se orienta a mantener actualizado a los colaboradores en un
drea de saber, promover la excelencia operacional o especializar en un
drea que resulte Util a los objetivos de la empresa. La formacion de este
fipo puede ser:

% Actuadlizacién. Se orienta a mantener a las personas actualizadas en
conocimientos y experiencias derivados de recientes avances
cientifico — tecnoldgicos y/o tedricos en una determinada actividad

% Especializacion. Su propdsito es profundizar los conocimientos vy
habilidades de la persona en un drea

% Perfeccionamiento. Se propone completar, ampliar o desarrollar el
nivel de conocimientos y habilidades en puntos o aspectos especificos
de dreas donde los participantes ya fienen formacién y experiencia
previa

% Complementaciéon. Su propdsito es reforzar la formacién de  un
colaborador que maneja solo parte de los  conocimientos o
habilidades demandados por su puesto y requiere alcanzar el nivel
qgue este exige.

- Niveles de capacitacién que requieren los diversos grupos objetivos. Los
niveles pueden ser:

Nivel Basico. Se orienta a personal que se inicia en el desempeno de un
cargo. Su objetivo es proporcionar informacién, conocimientos y
habilidades esenciales requeridos para el desempeno en la ocupacion.

Nivel Intermedio. Se orienta al personal que requiere profundizar
conocimientos y experiencias en una ocupacién determinada o en
un aspecto de ella. Su objeto es ampliar conocimientos y perfeccionar
habilidades con relaciéon a las exigencias de especializacién y mejor
desempeno en la ocupacion.

Nivel Avanzado. Se orienta a personal que requiere obtener una visidon
infegral y profunda sobre un drea de actividad o un campo relacionado
con esta. Su objeto es preparar cuadros ocupacionales para
el desempeno de tareas de mayor exigencia y responsabilidad dentro de
la empresa.
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Un plan de capacitacién se construye a partir de un Diagnéstico de las
Necesidades de Capacitacion, que normalmente se basa en un estudio de
Deteccién de Necesidades de Capacitacion (DNC)

Existen dos tipos de enfoques y dos tipos de fuentes para detectar necesidades
de capacitacion. Los enfoques pueden ser del sujeto (lo que persona requiere) y
de la organizacion (lo que la empresa requiere). Las fuentes pueden clasificarse
en "antecedentes” y “resultados”. Algunos ejemplos de fuentes referidas a los
antecedentes son :

- Cambios en la organizacion de la empresa

- Cambios en la orientaciones estratégicas

- Cambios normativos

- Certificaciones requeridas

- Acuerdos sindicales

- Planes de contratacion o ingreso de nuevo personal

- Expansion de la empresa y/o creacidn de nuevos programas, proyectos,
lineas de negocio, efc.

- Cambio en las tecnologias, métodos y procesos de trabajo

- Sustituciones o0 movimiento de personal

- Tasas de ausentismo laboral, licencias y vacaciones

Algunos ejemplos de fuentes de “resultados” son:

- Baja productividad

- Problemas o fallas en |os procesos productivos
- Rotacién de Personal

- Aumento en reclamos de los cliente

- Problemas de reclutamiento

- Utilizacién inadecuada de mdquinas y equipos

Desde esta perspectiva, un plan de formacién es una herramienta flexible que
debe agjustarse en la medida que cambian las condiciones internas y externas de
la empresa. Con todo, se trata de una herramienta imprescindible para orientar
los esfuerzos formativos y delimitar el rol de la formacién en la consecucidn de los
objetfivos estratégicos de la empresa. Especialmente es un instrumento que
permite evaluar el retorno de la inversidbn global en capacitacién en el contexto
de recursos limitados.

3.1 Deteccidn de Necesidades

El proceso para detectar necesidades de capacitacion normalmente sigue una
secuencia que puede describirse del siguiente modo

- Identificar y sistematizar lainformacién de las fuentes
- Definir prioridades
- Establecer objetivos
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- Identificar areas criticas

- Agrupar y generar los descriptivos de cargos

- Seleccionar la técnica de investigacidon para DNC (cuestionarios,
entrevistas, observacion, efc.)

- Aplicar las técnicas de recoleccidn de lainformacidén

- Analizar la Informacién recolectada

- Proponer un listado de necesidades de capacitacién por drea, cargos,
competencias

- Validar institucionalmente las conclusiones de la DNC
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4. Algunos indicadores usuales de un plan
de capacitacion

Hay una discusidn siempre inacaba sobre coémo medir los resultados e
impactos de la capacitacion. Este seminario no pretender agotarla, ni
abarcarla. Sin embargo, en la perspectiva de que |los participantes puedan
iniciar una discusion con cierto fundamento y expectativa prdctica,
mostramos algunos indicadores usualmente utilizados por las dreas de
capacitacion

Es preciso indicar previaomente que un indicador es una relacién especifica
entre dos o mds variables que proporciona informacién cuantitativa respecto
del nivel de logro alcanzado por un plan, un programa o una actividad de
formacién. Puede cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de cada logro
esperado, los que comparados con periodos o productos anteriores similares
permiten evaluar desempeno de un plan de capacitacion.

Un indicador debe ser:

- Vdlido. Es decir, que mida aquello que dice medir

- Confiable. Esto es, que la informacidn sobre la que se basa sea de
calidad y estable. De forma tal que cualquier persona que lo calcule
llegue al mismo resultado.

- Relevante. Es decir, que proporcione informacién sobre el logro de
objetivos que permita tomar decisiones acertadas

- Simple. Ello porque se debe ser de rdpida comprensidon para su difusiéon y
gestion

- Barato. A veces es preferible indicadores de menor calidad y menos
precisos, pero de un costo que permita la construccidn de series en
periodos prolongados de fiempo

4.1 Algunos indicadores de capacitacion

- Cobertura. % de cobertura = (poblacidn objetivo/ poblaciéon total)*100.
Estdndar 95%.

- Horas de capacitacién. Horas de capacitacidon/nimero de personas
(asistentes y/o totales)

- ROI. (Beneficio obtenido-inversidon)/inversion*100

- Plazo de recuperacién de la inversion. Inversion realizada/(Pérdidas
previas a la capacitacién-Pérdidas posteriores a la inversién)

- Efectividad de costos. Costo estimado-costo real/costo estimado*100

- Efectividad de aprendizaje. (Resultado de aprendizaje- Diagndstico
Inicial /diagndstico inicial)*100

- Impacto del aprendizaje ((resultado alcanzado ex post — resultado
alcanzado ex ante)/resultado ex ante)*100
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- Aprobacion. (aprobados/asistentes)*100

- Pérdidas por actividad

- Pérdidas. (Costo actividad/ personas convocadas)* Personas inasistentes.
Luego, (pérdidas/costo actividad)*100

- Satisfaccion (personas que se muestran satisfechas/personas que se
muestran insatisfechas)*100
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5. De la definicibn de competencia al
curriculo

No resulta fdacil ni obvio definir competencia. Se trata de un término
relativamente reciente en la educacion en general y en la formacién para el
frabajo. Por tanto, existe aun una cierta controversia sobre su contenido
exacto. Incluso existen voces disidentes sobre su ufilidad para disenar vy
organizar procesos de formacion. Especificamente, se critica la complejidad
que representa la administracion del enfoque y la posibilidad de definir
competencias con independencia de un contenido especifico o campo del
saber. Si bien es importante, por ejemplo, “aprender a aprender” no existe
acuerdo técnico sobre si dicha competencia se pueda definir y entrenar con
independencia de un campo o cuerpo de conocimiento previomente dado.

5.1 3Qué es una competencia?

En realidad existen mUltiples definiciones de competencia, las cuales pueden
organizarse en torno a fres grandes enfoques:

— Enfoque Ejecutivo. Capacidad para ejecutar tareas, que equivaldria a una
habilidad en la concepcidn europea

— Enfoque personal. La competencia seria un conjunto de atributos
personales

— Enfoque holistico, que integra la idea de capacidad y atributos personales,
asi como también el concepto de conocimiento Util

En nuestra legislaciéon (Ley 20.267), las competencias son todas las actitudes,
conocimientos y destrezas necesarias para cumplir exitosamente las
actividades que componen una funcién laboral, segun estdndares definidos
por el sector productivo. Donde las actitudes son disposicidon frente a la
ejecucion de una funcion laboral y los conocimientos remiten a un conjunto
de informacién y saberes especificos asociados a la correcta ejecucién de
una tarea. Habilidad, por otra parte, es la capacidad de ejecucion.

En el contexto de este seminario entenderemos por competencia laboral una
capacidad efectiva “para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada. [Por esto,] una competencia laboral no es una
probabilidad de éxito en la ejecucion de un trabajo; es una capacidad real y
demostrada” (Fundacion Chile, 2013)

Reservaremos, de un modo mds preciso, el concepto de habilidad para una
dimension o un componente de la competencia laboral asociado a la
capacidad de ejecucién y resoluciéon de dificultades propias del rol.
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De este modo, una persona habilidosa tiene mds capacidad para resolver
dificultades que una persona menos habilidosa. Asi la dimensidn de habilidad
resulta Util para distinguir niveles o grados de experiencia y segnority en el
desempeno del rol.

La acftitud la entenderemos como una tendencia o predisposicidn,
generalizada a responder de un modo persistente y caracteristico a una
situacién, idea, valor, objeto o clase de objetos materiales, o a una persona o
grupo de personas. Dicho de un modo general, es la predisposiciéon a responder
de un modo consistente frente a un objeto social. Usualmente se considera que
las actitudes hacen parte o estdn mds integradas a la estructura de
personalidad de un sujeto. Por ello, se tiende a reclutarlas e incentivarlas y no a
formarlas, dado que su desarrollo suele ser largo, costoso y de resultados
inciertos.

En su libro “Contratando por Actitud”, Mark Murphy (Murphy, 2012) senala que
cada vez que los ejecutivos hablan de confratar a la gente correcta,
usualmente se refieren a gente altamente capacitada. Para muchos ejecutivos
el desafio del talento corresponde a la atraccion de las personas mds
competentes. Sin embargo, sostiene Murphy, en el 89% de los casos ‘tener la
actitud errénea es lo que define a la persona errénea”. De hecho propone un
sencillo ejercicio. Pide que cada ejecutivo piense en las caracteristicas de las
personas con bagjo desempeno en su equipo. Usualmente la lista de
caracteristicas se concentra mds en actitudes tales como ser negativo, culpar a
ofros, no tomar la iniciativa, ser poco flexibles, etc. y mucho menos a
conocimientos o habilidades especificas.

5.2 5COmo se clasifican las competencias?

Existen diversos enfoques para clasificar las competencias laborales. Algunos las
clasifican segun el tipo de destreza que implican. Por ejemplo, competencias
intelectuales, personales, interpersonales, organizacionales, tecnoldgicas,
empresariales. Otras clasificaciones indican los grupos de personas que deben
exhibir una competencia. Asi se distingue entre competencias “transversales”
para todos los integrantes de la organizacién, “competencias de nivel”
asociadas a quienes ocupan un conjunto de cargos en la pirdmide
organizaciéon (por ejemplo, competencias ejecutivas) y competencias
asociadas al desempeno especifico de un rol o “competencias técnicas” (por
ejemplo, programacion en C++). Sin embargo, la clasificacion mas
ampliomente usada y estandarizada por “Chile Valora” para nuestro pais es la
distincidén entre competencias funcionales y competencias conductuales.

Las competencias funcionales se refieren conocimiento, habilidad, destreza,
actitud y comprensiéon que deben ser movilizadas para lograr los objetivos que
la ocupacién persigue. Tiene relacion con los aspectos técnicos directamente
asociados con la ocupacion (Fundacion Chile, 2006). Se desprenden del andlisis

10
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funcional del cargo. Por su parte, las competencias conductuales son
aquellas que apoyan el ejercicio de las competencias funcionales. “Se frata
de aquello que las personas de alto desempeno estdn mds dispuestas a hacer
en forma continua y que les permite producir resultados superiores. Se
relacionan con los comportamientos y actitudes laborales” (Fundacion Chile,
2006).

En cualquier enfoque, en todo caso, la definicion de competencias se basa
en el andlisis de la ocupaciéon. Segun la OIT el andlisis ocupacional es la
“accién que consiste en identificar, por la observacidon y el estudio, las
actividades y factores técnicos que constituyen una ocupacién. Este proceso
comprende la descripcion de las tareas que hay que cumplir, asi como los
conocimientos y calificaciones requeridos para desempenarse con eficacia y
éxito en una ocupacion determinada” (OIT - CINTERFOR, 2004)

5.3 3Qué es el andlisis funcional?

El andlisis funcional es una técnica que se utiliza para identificar las
competencias propias en una funcidn productiva o competencias
funcionales. El andlisis puede realizarse a nivel sectorial (por ejemplo, servicios
financieros), un grupo de empresas (por ejemplo, bancos), una empresa en
particular (por ejemplo, Bancoestado) o una ocupacion en particular (por
ejemplo, agente). El andlisis funcional asume que el rol que una persona
desempena corresponde a la particular agrupacion de funciones en un
proceso.

El andlisis funcional ocupa una légica deductiva. Se inicia estableciendo el
propodsito principal de la funcién productiva u ocupacién y se pregunta
sucesivamente qué funciones hay que llevar a cabo para permitir que la
funcién precedente se logre. Normalmente, se debe realizar con trabajadores
y supervisores que conozcan en detalle la ocupaciéon analizada. Luego, se
debe validar y normalizar. El resultado del andlisis funcional de una ocupacién
es un “mapa funcional”

ESQUEMA GENERAL DE UN MAPA FUNCIONAL PARA UN ROL
3 Qué se debe hacer?

»
»

Subfuncion 1

Funcién Bésica 1 Subfuncién 2 ‘

Funcioen Principal 1 Funcién Bésica 2 Subfuncion 3 ‘

Propasito clave Funcién Basica 3

Funcién Principal 2

Funcién Principal 3

sPara quée

A




Formacion en Diseno Instruccional

A medida que se avanza desde el propdsito principal hacia la derecha,
aumenta la especificidad funcional de la tarea. Normalmente, si lo que se
describe es un cargo o una ocupacién especifica, las competencias
funcionales se pueden enconfrar a partir del segundo o tercer nivel, las
unidades de competencia a partir del tercer o cuarto nivel y los elementos de
competencia en el Ultimo nivel.

En este contexto, llamamos “unidad de competencia” a una agrupacién de
funciones identificadas en el andlisis funcional al nivel en que dicha agrupacion
funcional puede ser readlizada por una persona. Llamamos “elementos de
competencia” ala descripcion de una actividad que debe ser lograda por una
persona en el dmbito de su ocupacion. Por tanto, se refiere a una accidn, un
comportamiento o un resultado que el frabajador debe demostrar. En algunas
descripciones se les llama también “actividades claves”.

Las competencias, las unidades de competencia laboral (UCL) y los elementos
de competencia laboral (ECL) se redactan con la estructura de una oracion,
siguiendo la regla de iniciar con un verbo en infinitivo, a continuacién describir
el objeto sobre el que se desarrolla la accién vy, finalmente, aunque no es
obligatorio en todos los casos, incluir la condicién que debe tener la accidon
sobre el objeto (OIT - CINTERFOR, 2004)

5.4 3Como definir una competencia funcional?

Desde la perspectiva funcional, un esquema bdsico para la definicién de una
competencia seria el siguiente:

Codigo | Nombre Competencia
Cargos a los que aplica
UCL {unidad de Equipos Ejemplos de
competencia Criterios de Conocimientos quipos, Indicadores de jemp
= . herramientasy conducta
laboral / desempeno necesarios . logro .
o materiales inadecuada
Actividad Clave
Por ejemplo
01 | Disenar e implementar politicas de gestiéon de personas
Subgerente de Gestidbn de Personas
UCL [unidad de Equipos Ejemplos de
competencia Criterios de Conocimientos quipos, Indicadores jemp
= . herramientasy conducta
laboral / desempeno necesarios . de logro .
o materiales inadecuada
Actividad Clave
Politicas
Se han propuesto propuestas
011 Proponer todas las politicas son Las politicas
-1 TTOP para todas las Disefo de politicas aprobadas propuestas no
politicas de . L - . A
o . funciones de administracién No aplica por el son validadasy
administracion h
relevantes de la de personas director(a) de | logran un valor
de personas L - !
administracién de personasy el solo nominal
personas directoriode
la compaiia

12
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Existe también otfro modelo ampliamente usado para definir competencias
funcionales que es el utilizado por Target DDI (Development Dimensions Inc.).
De acuerdo con este modelo, el primer paso consiste en agrupar los cargos
por niveles dentro de la organizacion. Por ejemplo, gerentes, subgerentes,
jefaturas, analistas, etc. Luego, se deben identificar dreas conocimiento
criticas o de trabajo (por ejemplo, diseno, operaciones y procesos, gestion
del riesgo, efc.). Posteriormente, a través de andlisis de informacion previa y
talleres con informantes clave (los de mejor desempeno en cada nivel y drea)
se define el nombre, la definicidén y las conductas clave asociadas a cada
competencia. Finaimente, por cargo se identifica el nivel de dominio que la
persona debe exhibir para lograr un buen nivel de desempeno (por ejemplo
3.enunaescalade 1 ab)

55 3CoOmo se readliza el levantamiento de competencias
funcionales?

Existen bdsicamente fres métodos: DACUM, AMOD, SCID. En realidad, los dos
Ultimos son derivaciones del primero.

El DACUM (Development a Curriculum) parte de los siguientes supuestos:

- Los trabajadores expertos pueden describir su trabajo mds apropiadamente
gue ningun ofro. Los supervisores de linea aunque pueden conocer mucho
sobre el trabajo desarrollado por un experto, usuaimente carecen del nivel
de experticia necesario para hacer un buen andlisis de tal trabajo.

- Una forma efectiva de definir una ocupacion consiste en describir las tareas
qgue los trabajadores expertos realizan cotidianamente en su frabajo.

— Todas las tareas, para ser desarrolladas correctamente, demandan la
aplicacion de conocimientos, habilidades y actitudes, asi como el uso de
herramientas y equipos. El DACUM da importancia a la deteccidon de los
factores que explican un desempeno exitoso por lo cual se orienta a
establecer no solo las tareas, sino a obtener la lista de los elementos que
influyen en el desempeno . Especifica también las herramientas con las que
interactua el trabajador, para facilitar el entrenamiento prdctico.

Con el propdsito de describir las competencias asociadas a una ocupacion,
se sigue normalmente el siguiente proceso:

Selecciéon de informantes expertos

Realizacion de un taller DACUM

Construccion y validacién de matriz DACUM con segundo grupo de
informantes expertos

d. Agregacion de criterios de desempeno

e. Publicacién

0oQ
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Un taller DACUM normalmente sigue el siguiente esquema:

Lluvia de ideasde lo

Definicion de la - .
ht —> que hace elo la —> Definir funciones
ocupacion experta

Una funciéon es entendida en el DACUM como un drea amplia de responsabilidades que
estd conformada por varias tareas (Mertens, 1997). Normalmente, una ocupacién se logra
descomponer en entre seis y nueve funciones. La sugerencia para redactar una funcién es:

Condicién

Objetivo (sobre

Verbo (accién) el cual se realiza
la accion)

Criterios para Definir Tareas

» Implicauna accién que modifica un objeto observando condiciones dadas

«  Mientras la funcidn se centra en el qué se hace; la tarea se refiere usualmente al cémo
se hace

« Estd conformada porun conjunto de pasos (estos son operaciones elementales)

» Es desarrollada por un trabajador como parte de un drea de su trabajo (de una funcién)

» Es observable, verificable, repetible, medible en tiempo.

Ejemplo Matriz de funciones DACUM

Funcién
Tarea 1 Accién 1.1 Accién 1.2 Accién 1.3 Acciéon 1.4 Accién 1.5
Tarea 2 Accion 2.1 Accion 2.2 Accion 2.3 Accion 2.4 Accion 2.5

Finalmente para cada tarea se establece los conocimientos, las actitudes
necesarias, las maqguinas o equipos que se utilizan para realizar correctamente.
Para cada tarea se pueden establecer, adicionalmente, criterios de
desempeno
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El método AMOD (a model) utiliza como base al DACUM y agrega la la
organizaciéon de las funciones y tareas siguiendo la Iégica del curriculo
formativo. Su principal aporte es que relaciona directamente la definicidon de
la competencia con el diseno curricular.

Ejemplo Matriz AMOD

Secuencia en la ejecucion y fratamiento

curricular

El SCID (Desarrollo Sistemdtico e Instruccional de un Curriculum) es una
metodologia enfocada al desarrollo de un curriculum relevante desarrollado
de forma rdpida, en poco tiempo y a bajo costo. Utiliza, como el AMOD, el
DACUM de base y a partir de esto desarrolla un curriculo de acuerdo con la
secuencia gque se presenta en la siguiente pdgina.

©
o]

°

T
o}
S
o]
8]
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Resumen Modelo SCID

~—{ Andlisis de necesidades

~ | ConstruirmatrizDACUM

Seleccionar las tareas pard
capacitacion

| Analizar las tareas una a
una

Definirlos conocimientos
~| necesarios para realizar
cada tarea

Definirmodalidad de
capacitacion

Definir objetivos de
aprendizaje

Establecer criterios de
desempeno

Disefar programa de
formacién

Construir materiales
formativos

~—| Ejecutarla capacitacion

Evaluar

- | Documentarresultados

Definirmejoras
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5.6 3C6mo se define una competencia conductual?

En términos generales, una competencia conductual no se refiere a ninguna
funcién o tareaq, sino a las capacidades que una persona delbe poner en
juego para realizar bien una tarea. Es decir, si una competencia funcional
indica el qué hacer, la competencia conductual senala el cémo hacerlo.

El modelo mds conocido para definir competencias conductuales es el
ufilizado por Spencer & Spencer que se resume en el Diccionario Hay Mcber
de Competencias (Spencer & Spencer, 1996). Este diccionario resume los
estudios del psicélogo David Maclennan quien llega a la conclusidon que, con
independencia del contexto cultural, las personas que exhiben altos logros en
sus respectivos dmbitos de especialidad, despliegan 18 competencias
bdsicas. Sobre esta idea, el diccionario de Hay-Mcber define 18
competencias genéricas y 14 nuevas competencias que definen como
emergentes. Las definiciones se organizan de acuerdo con el siguiente
esquema:

Conglomerado Describe el tipo de competencia
Resume el sentido de la bUsqueda para determinarla
Pregunta clave presencia o ausencia de la competencia en una
persona
Definicion Definicion conceptual de la competencia

Niveles de desempeno. Codifican el nivel de desarrollo
posible de la competencia. Se ordenan desde el nivel
bdsico al superior. Se frata de un “escalograma” segun
el cual el nivel superior incluye l6gicamentelos niveles
inferiores. Por ejemplo, si una persona califica en el nivel
3. se supone que también califica en los niveles2 y 1.

Niveles

A continuacion presentamos un ejemplo para la competencia “Pensamiento
Conceptual” segun el modelo Hay Mcber

17
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Conglomerado Cognitivo
Competencia Pensamiento conceptual
sEncuentra la persona pautas, relaciones o modelos? sConsigue hacer un
todo de las distintas partes? sEncuentra nuevas formas de ver las cosas?
Es la habilidad para identificar en las situaciones pautas o relaciones que
Definiciéon no son obvias o identificar puntos clave en situaciones complejas. Incluye la
utilizacion de un razonamiento creativo, inductivo o conceptual.
Utiliza reglas bdsicas. Utiliza criterios bdsicos, el sentido comun vy las
Nivel 1 experiencias vividas para identificar problemas. Reconoce cuando una
situacién presente es igual a una situacion pasada.
Reconoce modelos o pautas. Identifica pautas, tendencias o lagunas en la
Nivel 2 informacién que maneja. Reconoce e identifica las similitudes entre una
nueva situacién y algo que ocurrid en el pasado.
Utiliza conceptos complejos. Andliza las situaciones presentes ufilizando los
conocimientos tedricos o adquiridos con la experiencia. Utiliza y adapta
adecuadamente los conceptos o principios complejos aprendidos, por
ejemplo, el control de procesos estadisticos, los andlisis demogrdficos, TQM,
el andlisis de riesgos empresarial, etc. Esto evidencia un patrén de
reconocimiento mds sofisticado.
Clarifica datos o situaciones complejas. Hace que las situaciones o ideas
complejas estén claras, sean simples y comprensibles. Integra ideas, datos
clave y observaciones, presentdndolos de forma clara y Util. Redefine en
una forma mds sencilla los conocimientos o los datos existentes. (El
codificador deberd buscar evidencia de la habilidad de ver una pauta
sencilla dentfro de una informacion muy compleja).
Crea nuevos conceptos. Para explicar situaciones o resolver problemas,
desarrolla conceptos nuevos (no aprendidos en la formacién o experiencia
Nivel 5 previa) y que no resultan obvios para los demds. (Para codificar con el nivel
5, se deberd estar convencido de que el concepto es nuevo vy tener
evidencia de ello.)

Preguntas claves

Nivel 3

Nivel 4

5.7 3Como pasar de las competencias a la definicion de un
curriculo?

Un curriculo es un instrumento que define, integra y relaciona todos los
conocimientos, las habilidades y las actitudes que deben evidenciarse en las
conductas de salida de un proceso de formacion. Integra también los
objetivos de aprendizaje y el orden en tratamiento de los contenidos. Si las
competencias definen lo que una persona debe ser capaz de hacer de
forma efectiva, bajo ciertos estndares en el ejercicio de su rol, el curriculo
define el proceso de formacién y aprendizaje que la persona debe realizar
para lograr aquello.

No existe una féormula precisa que vincule o indique el modo en que las
competencias definidas deban transformarse en un proceso de formacion.
La extension, complejidad, profundidad de los contenidos, asi como, las
prioridades organizacionales, los recursos disponibles o las posibilidades
operativas son algunas de las variables que pueden influir en el diseno
curricular. Ademds, siempre es relevante considerar que la capacitacion es
solo una de las palancas que se pueden activar para el desarrollo de
competencias. Por lo tanto, fampoco el desarrollo curricular cubre todas las
posibilidades de formacion para un set de competencias dadas.

18



sComo Disenar Procesos de Capacitacion en la Empresa?

En todo caso, normamente se sigue un diseno modular que vincula
competenciasy disefo curricular del siguiente modo:

Ahora bien, dependiendo de la complejidad metodolégica o extension de los
contenidos, es posible hacer otras combinaciones, tanto para UCL's como
para ECL's. Veamos un ejemplo para una UCL
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Relacién entre competencias y contenidos de formacion

Un esfuerzo formativo para un grupo de

Programa . .
competencias estructurado en diversos cursos
Es un proceso formativo destinado normalmente al
desarrollo de una competencia o varias UCL's. Por
Curso ejemplo, “Gestidn del Riesgo Comercial en Pequena

Empresa’.
Puede tener varios mdédulos en diversas modalidades
(presencial, prdctica, distancia, etfc.)

Modulo formativo

Organizacién diddctica de lasinformaciones y
contenidos asociados a una UCL. Por ejemplo,
“andlisis financiero de una empresa” es una UCL dela
competencia "“gestidn del riesgo comercial en
pequenaempresa”

Una UCL es un conjunto de elementos de una
competencia que fiene un significado preciso en el
proceso de frabajo. Puede se enfrenada, aprendida y
evaluada

La UCL es la minima funcion certificable porque sus
elementos puedenreconocerse de forma
independiente

Un modulo estd compuesto por tantas unidades
diddcticas como elementos de competencia tiene
una UCL.

Un modulo es lo que diddcticamente no se puede
romper sin perder su sentido como unidad minima
significativa en un proceso de frabajo

Unidad o mdédulo
diddctica

Es un componente del mdédulo formatico que
representa el esfuerzo diddctico por organizarlos
contenidos e informaciéon asociados a un elemento
de la UCL.

Un elemento de competencia es parte de proceso de
trabajo de una UCL. Por ejemplo, recopilacion de
informacioén financieray cdlculo de indicadores
financieros son elementos de competenciade la UCL
“andlisis financiero de una pequena empresa”

Ahora bien, un disefo curricular también incluye la definicion de objetivos de
aprendizaje. Los objetivos de aprendizaje definen lo que debe ser logrado en
el proceso formacion y también son exfraidos del andlisis de la
competencias, tal cual como se indica en la figura de la siguiente pdgina
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Relacion entre competencias y objetivos de aprendizaje

[l

E Criterios de

; desempeno —
; evidencias

B >

El diseno curricular incluye también lineas de precedencia en el fratamiento
de contfenidos. El disenador siempre se debe preguntar: “para lograr hacer
bien este objetivo de aprendizaje ., zqué debe saber hacer antes el
estudiante?2 Por ejemplo, es probable que una persona antes de realizar
cdlculos de indicadores financieros de una empresa, deba saber leer
correctamente los estados financieros. Por lo tanto, antes de entrenar al
estudiante en el cdiculo de indicadores o ratios financieras, tendrd que
aprender a leerlos estados financieros.

Estas relaciones de precedencia se reflejan en una malla curricular. La malla
curricular es un instrumento que integra y relaciona todos los contenidos de un
proceso formativo estableciendo relaciones de precedencia y concurrencia.
Define el camino que debe recorrer el estudiante para concluir con éxito su

proceso formativo.
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Ejemplo de malla curricular en una carrera universitaria

CINE Y TELEVISION

Licenciado en Comunicacién Audiovisual

Instituto de la
Comunicacion
P ¢ Imagen

Lces
—_—

1 Semestia

Comunidod e
ideniidod

Lenguoje y
Culhro

Il Semestie

Cullura Vsval
Confernparinea

il Semestra

Comunicacion
Iinderpersonal

- Anclisis de la
imogen Fgo

IV Semestra

V Semestre

V1 Semastre

H Proceso de lo
InvesSgacion

Vil Semestre

VIl Semastre

1X Semestra

Préclicas
Profesionales

Bectivo de
Especioidad

X Semeastre

Tido
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6. Definicion de objetivos de aprendizaje

Un objetivo de aprendizaje es el cambio esperado en una persona a
consecuencia del proceso de formacién. Se derivan de la definicion de
competencia que hayamos readlizado. En el modelo que hemos propuesto,
para las competencias funcionales, los objetivos se pueden derivar de la
definicion general de competencia para el caso de programas y cursos, de
las UCL en el nivel de médulo formativo y de elementos de competencia
laboral para los unidades o mddulos didacticos. Por ofra parte, para las asi
llamadas competencias conductuales, el contenido de los objetivos se
encuentra en las claves conductuales (modelo DDI) o en los niveles (Modelo
Hay / McBer). Con todo, conviene tener presente que no existen reglas fijas o
mecdnicas que permitan pasar de la definicibn de una competencia al
diseno de un objetivo de aprendizaje

La adecuada formulacion de los objetivos de aprendizaje tfiene diversas
utilidades. Algunas de ellas son:

Utilidad para el formador Utilidad para los participantes

- Proporcionan un sentido al

- Orientan el esfuerzo diddctico aprendizaje

- Permiten programarlas - Facilitan la programaciéony
actividades de aprendizaje organizacién de las actividades
acordes a lo deseado de estudio

- Facilitan la seleccién de los - Facilitan la seleccién de los
recursos idoneos al aprendizaje procedimientos de aprendizaje
pretendido idéneos.

- Dirigen la evaluacion a - Dirigen el estudio alas
cuestiones relevantes cuestiones relevantes que serdin

evaluadas.

La formulacién de objetivos de aprendizaje requiere respetar los siguientes
criterios (Basoredo, 2009):

— Formularlos en términos de lo que el estudiante debe saber y ser capaz de
hacer al finalizar la formacién. El objetivo “definir los criterios para formular
objetivos de aprendizaje” cumple esta condicién. Por el contrario, no seria
correcto decir “Favorecer la comprensién de los criterios para definir
objetivos de aprendizaje”
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Describir comportamientos terminales especificos en la conducta y en el
contenido. Por ejemplo, “ldentificar las consecuencias legales de no cumplir
las normas de seguridad de la informacién”. Sin embargo, no implica un
comportamiento  especifico cuando decimos  “Comprender las
consecuencias de no cumplir con los procedimientos”.

— Usar verbos en infinitivo y de accién directa (transitivos). Por ejemplo, es
preferible decir “realizar la operacién de canje siguiendo el protocolo” que
“utilizar el protocolo en la operacion de canje”

— Cada objetivo debe describir una Unica accidn. Asi seria en el objetivo bien
formulado el "calcular correctamente capacidad de pago segun...”, pero
no en el objetivo “realizar un andlisis financiero y calcular la capacidad de

pago...”

- Especificar el criterio de evaluacion. Por ejemplo, correctamente, siempre,
siguiendo lo establecido en..., de acuerdo con lanorma X.

6.1 3Como se formulan objetivos de aprendizaje?

Los objetivos se estructuran segun su nivel y tipo. Respecto del nivel se distingue
usualmente entre objetivos generales y especificos. E objetivo general
representa el logro final del proceso formativo y el objetivo especifico son los
pasos o etapas formativas que la persona debe lograr para llegar al objetivo
general. En el mismo contexto, es posible hablar de objetivos del programa, del
curso, del médulo y de unidades diddcticas

El tipo de objetivo depende del aprendizaje buscado, en términos de su
complejidad y contenido. En pedagogia existen diversos taxonomias para
clasificar la complejidad de los aprendizajes. El modelo mds ampliamente
difundido es la Taxonomia de Bloom (1956), que ha tenido al menos dos
actualizaciones relevantes (Anderson & Krathwoh, 2001 y Churches, 2008).
Segun Benjamin Bloom, las actividades de aprendizaje se pueden agrupan de
acuerdo a seis procesos cognitivos, ordenados en un grado de complejidad
creciente: recuerdo, comprension, aplicacién, andlisis, evaluacion y creacion.
(Basoredo, 2009).

Este modo de concebir la complejidad ha recibido diversas criticas. En
particular la idea de concebir y describir el proceso de aprendizaje como un
proceso puramente cognitivo intelectual, no considerando ofras dimensiones
como, por ejemplo, Io emocional o lo corporal. Por otra parte, los niveles de
complejidad de los aprendizajes no siempre son aplicables a disciplinas como el
arte o la musica. También ha recibido criticas pedagdgicos en el senfido de
gue la respuesta o accidn correcta por parte del estudiante debe corresponder
al mismo nivel en el cual se plantea el objefivo, de modo tal que resulta
prescriptivo respecto de los aprendizajes posibles.
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Los cinco niveles de la taxonomia de Bloom son los siguientes:

— Conocimiento. Es la capacidad de recordar datos, hechos, métodos,
procesos. No implica elaboracién o tfransformacion de lo recordado

— Comprension. Es la capacidad de comprender la informacion que recibe,
estableciendo relaciones significativa entre datos, hechos, métodos, etc.
Implica la capacidad de crear significados, aplicando principios conocidos
para la comprensidn de hechos nuevos.

— Aplicacion.  Implica la capacidad de abstraer e implementar o aplicar
conocimientos y conceptos en la realizacion de una tarea

— Andlisis. Es la capacidad de separar un fendmeno en partes estableciendo
relaciones de causalidad, interdependencia, variacidén concomitante, etc. de
este modo, se puede establecer proyecciones y adoptar posiciones sobre el
curso de los acontecimientos

— Sintesis. Es la capacidad de construir explicaciones o comprensiones globales,
distinguiendo tendencias y regularidades sistémicas

— Evaluacion. Es la capacidad de comparar, discriminar, distinguir, emitir juicios
sobre la base de criterios y estdndares, al tiempo que, someter a un andlisis
critico las propias hipdtesis confrastdndolas con evidencia

Posteriormente se ha agregado a la taxonomia de Bloom un sexto nivel referido a
creacion, que se refiere a la capacidad de reorganizar los conocimientos en
torno a un nuevo patrdn o estructura, generando interpretaciones o
comprensiones nuevas de las realidad

Otra forma de comprender la complejidad del aprendizaje es la taxonomia SOLO
por su sigla en Inglés de Structure of Observed Learning Outcome (estructura de
los resultados de aprendizajes observados.) Se basa en los estudios de Biggs y
Collis sobre la complejidad creciente en la estructura de los aprendizajes.
Distingue también cinco niveles:

— Pre-estructural. Las respuestas que son equivocadas o no existen

- Uni-estructural. La respuesta, sea equivocada o no, se centra en un Unico
aspecto, independiente de su relevancia

— Multi-estructural. La persona establece determinados aspectos correctos, pero
no avanza en la complejidad de larespuesta.

— Relacional. La persona reconoce varios aspectos correctos en la respuesta y
puede establecerrelaciones entre ellos.

— Abstracto ampliado. La persona puede ir mds alld del desafio para establecer
relaciones con elementos externos que lo completan.
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Revisidon de |la taxonomia de Bloom
Anderson & Krathwohl, 2001

(ategoria Recordar Comprender Aplicar Analizar Evaluar Crear
! - Nuevo en esta taxonomia,
_ - - Ubicada en la clspide dela .
| Habilidad de construir Aplicacion de un proceso Descomponer el conocimiento L Involucra reunir cosas y hacer
Reconocer ytragralamemoria | i _ i , | taxonomia ariginal de 1936,
- . y significado a partir de material | aprendido, ya sea en una €N sus partesy pensar encémo _ algonuevo. Para llevara cabo
Descripcion informacidn relevante de la ) X : evaluar es el quinto proceso en
) educativo, como la lectura o fas | situacion familiar o en una estas se refacionan con su _ ; tareas creadoras, los
memoria delargo plazo. ) la edicion revisada. Incluye de _ .
explicaciones del docente, nueva, estructura global. G aprendices generan, planifican
comprobacidn y critica,
y producen,
+ Comprobar
o (riticar
+  Reconocer . .
' o Analizar + Revisar + Generar
o Recordar ¢+ Hecutar -
) . ¢ Interpretar o Diferenciar o Formular ¢ Proponer
Ejemplos Verbos o Llstar ) + Implementar . o )
. _ o Eemplificar ¢ Organizar ¢ Hipotesis + Sugerir
Indicadores de o Describir o Aplicar L )
iy o Clasificar . o Atribuir + Experimentar + Planear
procesos cognitivos | o Recuperar L o Desempefiar .
. +  Resumirinferir o Asociar o Juzgar o Preparar
¢ Denominar o Usar . o
+ Loclar o Vincular o Probar o Disefiar
o Detectar

+  Monitarear,
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Taxonomia SOLO para la formulacion de objetivos

Nivel Operacién cognitiva

Pre estructural

Identificar, realizar un procedimiento

Uni Estructural . . .
sencillo. Enfocado en una dimensiéon

Enumerar, describir, hacer una lista,

Multi estructural -
combinar

Comparar, contrastar, explicar

Relacional . . .
causas, analizar, relacionar, aplicar

Teorizar, abstraer, generalizar,

Abstracto ampliado hipotetizar, reflexionar

Junto con las taxonomias que distinguen los niveles de aprendizaje, los
objetivos se relacionan también con los contenidos. Por ejemplo, Meyer
(Meyer, 2001) establece cuatro tipos de contenidos que se describen en
el siguiente cuadro:

Tipo de contenido | Descripcion

Se refiere a los dominios, las dreas de conocimiento, los
temas y los apartados temdticos que configuran el
Contenidos cuerpo de una disciplina o una ciencia. El conocimiento
factuales factual abarca desde los datos y las relaciones mds
simples, la terminologia, las definiciones, las redes
semdnticas, etc., hasta estructuras mds complejas.
Implica el manejo de conceptos, principios, teorias,
clasificacionesy modelos. Este tipo de conocimiento
incluye relaciones mds complejas que el conocimiento
factual, sobre el contenido, los procesos, las causas y las
condiciones, en un determinado contexto.

Contenidos sobre | Se refiere a dos tipos. Al conocimiento de procesos,

las formas de métodos, procedimientos o técnicas y a las destrezas de
proceder aplicacién de principios, férmulas y reglas.

Se trata del conocimiento y uso de los principales
elementos destinados al autocontroly la
autorregulaciéon de los propios procesos cognitivos. Se
identifica con el empleo de estrategias y actitudes
destinadas a la planificacién, el desarrollo, la
regulacion, la evaluaciony la mejora de los procesos
subjetivos de pensamiento.

Contenidos
conceptuales

Contenidos
metacognitivos
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De este modo, al considerar, por ejemplo, los niveles de aprendizaje de Bloom y
los fipos de contenidos de Meyer, se puede confeccionar una matriz de 28 tipos
de objetivos

Conocer_ | Comprender | Aplicar | Analizar Sintetizar | Evaluar | Crear

Contenido
factual
Contenido
Conceptual
Contenido
sobre
procedimientos
Contenidos
meta
cognitivos

Existen obviamente ofros modelos para clasificar los contenidos de aprendizagje.
Por ejemplo, un modelo ampliamente difundido es aquel que clasifica los
aprendizajes en declarativos o ‘“saber qué” (que incluye los contenidos
factuales y conceptuales), procedimentales o “saber cémo” y actitudinales o
“saber ser”. Segun lo expuesto por Sara Sadnchez (Sdnchez, 2009), se puede
relacionar los niveles de aprendizaje de Bloom con los contenidos del
aprendizaje del siguiente modo:

Aplicar / Sintetizar

Contenidos / Niveles Conocer Comprender 8
analizar /evaluar / crear

Contenido factual

Contenido Conceptual

Contenido sobre
procedimientos

Contenido actitudinal




sComo Disenar Procesos de Capacitacion en la Empresa?

Sdnchez también propone un conjunto de subdivisiones al interior de cada
contenido, lo que complejiza aln mds la matriz de objetivos

Tipo de contenido

incluye

La persona debe ser capaz de:

Descripciones

Describir términos de vocabulario (palabras), comin o
especializado.

Enunciar datos para describir personas, lugares, cosas,
eventos.

conceptuales

Generalizaciones,
reglas y principios

Contenidos Secuencia de Organizar eventos importantes en puntos especificos del
factuales fiempo tiempo
Relaciones de Organizar informacién en una red causal que lleva a
proceso y causa resultados especificos.
efecto Secuenciar pasos que llevan a un producto especifico
Explicar eventos especificos que tienen :
* Un escenario (por ejemplo tiempo y lugar especificos).
L + Parficipantes especificos
Episodios e esp
»  Duracioén particular
« Secuencia especifica de eventos
» Causa y efecto particulares
Contenidos

« Hacer generalizaciones, es decir, arficular reglas o
relaciones que pueden aplicarse a una cantidad de
situaciones especificas, proporcionando ejemplos

« Describir o explicar clases o categorias generales,

Conceptos articulando sus caracteristicas clave y generando una
cantfidad de ejemplos que las ilustren
» Identificar y articular las similitudes y las diferencias
entre los objetos.
Comparar g . . . .
» Describir en qué son iguales y en qué son diferentes las
COsas.
« Agrupar cosas en categorias definibles, con base en
Clasificar sus afributos.
» Agrupar en categorias cosas que se parecen.
» |dentificar y articular el tema o patrén general de
informacién subyacente.
Abstraer . !Enconfrorly exp'licor !os potrones,genercles en
informacion o situaciones especificas.
» Conectar dos cosas que parecen
- diferentes.
» Inferir generalizaciones o principios desconocidos a
Contenidos Razonar partir de informocién u observocignes. -
procedimientales inductivamente + Sacar corjclumones g,e.neroles de informacion u
(analizar) observaciones especificas. Entender cosas que no son
explicitas o evidentes.
» Usar generalizaciones y principios para inferir
Razonar cor\clus[ones o declgrociones acerca de informacién
- o situaciones especificas.
deductivamente - . .
» Usar afirmaciones generales para llegar a conclusiones
acerca de informacién o situaciones especifica
*  Construir sistemas de fundamento para las
Fundamentar afirmaciones.

* Darfundamento a las declaraciones

Analizar errores

» |dentificar y articular errores en el pensamiento.
» Enconfrar y describir errores en el pensamiento

Analizar
perspectivas

Identificar perspectivas muiltiples acerca de una cuestion
y examinar las razones o la légica detrds de cada una.
Describir las razones de diferentes puntos de vista
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Tipo de contenido | incluye La persona debe ser capaz de:

» Generary aplicar criterios para seleccionar entre

Tomar decisiones . .
opciones que parecen iguales.

» Sobreponerse a impedimentos o condiciones
limitantes que interfieren en el cumplimiento de los
objetivos. Sobreponerse a limites o barreras que
estorban para cumplir objetivos (problemas
académicos no estructurados)

» Desarrollar productos o procesos originales que
satisfagan necesidades percibidas (especificas

Solucionar
problemas

Inventar

Contenidos )
procedimentales Experimentar
(aplicar)

« Genera y poner a prueba explicaciones de
fendmenos observados

« |dentificar y resolver asuntos acerca de los cuales
existen confusiones y confradicciones.

» Sugerir y defender maneras de aclarar confusiones
acerca de ideas o sucesos.

« Investigacion definitoria; investigacién histérica;
investigacion de prediccion

Investigar

* Analizar las partes de un sistema y la manera en la que
interactoan.

»  Describir como frabajan juntas todas las partes de un
sistema

Analizar sistemas

Ser preciso y buscar precision

Ser claro y buscar la claridad

Mantener la mente abierta

Contener los actos impulsivos Asumir una postura
cuando la situacion lo amerite

* Responder de manera apropiada, a los sentimientos y
al nivel de conocimiento de los demds

Pensamiento
critico

* Perseverar

- Extender los limites del conocimiento vy las
Contenidos Pensamiento capacidades Generar estdndares de evaluacion
actitudinales - propios; confiar en ellos y mantenerlos

creativo « Generar nuevas maneras de ver una situacion, que
estén fuera de los limites de las convenciones
fradicionales

Supervisar el propio pensamiento
Planear de manera apropiada
Identificar y usar los recursos necesarios
Responder de manera apropiada a la
retroalimentacion

+ Evaluar la efectividad de las acciones

Pensamiento
autorregulado

No es el propdsito de este seminario profundizar en cada uno de los aspectos
gue nos proponen estas taxonomias, algunas de ellas ampliamente criticadas
en la literatura especializada. Solo nos interesa enfatizar la idea que cada
objetivo de aprendizaje alude a un nivel y a un fipo determinado de
contenido, de forma tal que su formulacién facilite la identificacién del
aprendizaje que buscamos generar y podamos disenar procesos de
evaluacion vdlidos
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7. Diseno de acciones de formacion

Toda actividad formativa es un recurso pedagdgico para el logro de objetivos de
aprendizaje. Por tanto, su diseno debe explicitar los objefivos de aprendizaje y
debe mostrar coherentemente cémo las actividades disenadas permiten el logro
de tales objetivos. Eso es lo que llamamos coherencia pedagdgica del diseno.

Ahora bien, la relacién entre actividad formativa y objetivo de aprendizaje es
siempre una hipdtesis que debe validarse en el proceso de evaluacién. Por lo
tanto, al disenar una actividad con propdsitos formativos es indispensable, incluir
en su concepcion la forma en que evaluardn los aprendizajes.

Proceso de diseno de actividades de formacidon

5Como
. sabremos si se N
sebdieele sCudles son los logroe, sCémo _gQue
UCL'sque se g d actividades de
e objetivos de mediremos o formacion se
aprendizaje? evaluaremos el

requieren?

rrollare .
desarrolla aprendizaje

logrado?

7.1 3Modelo?, sMétodo?, sMetodologia?, sEstrategia?, sTécnica?

En el lenguaje comun, no experto, suelen confundirse y utilizarse términos
diferentes para aludir a realidades similares o viceversa. Esto crea una cierta
confusion semdntica que puede dificultar o entorpecer el proceso de disefo
pedagodgico. Por ello, nos ha parecido conveniente proponer algunas
distinciones minimas de terminologia. Nuestro propdsito, en este contexto, no es
proponer una amplia discusion conceptual, ni resolver de forma definitiva las
confusiones anotadas. Simplemente se trata de adoptar algunas
denominaciones para facilitar la interaccidon durante el seminario y proporcionar
orientaciones Utiles para acometer la tarea del disefo diddctico.

- Modelo o enfoque. Es una construccion tedrica acerca de qué es y cdmo se
produce el aprendizaje. Supone una postura antropoldgica (zqué es lo
humano y cdmo se relaciona con el aprendere), socioldgica (3cdémo se
relacionan aprendizaje, educacion y sociedad) y politica (scdmo se relaciona
aprendizaje y poder?). Por ejemplo, cuando Paulo Freire sostiene que “nadie
educa a nadie; nadie se educa a si mismo; los seres humanos se educan en
didlogo acerca del mundo” estd proponiendo un modelo o enfoque
educativo.
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- Método. Es un enfoque epistemolégico acerca de cdémo se produce
aprendizaje y que pone en prdctica un enfoque o modelo. Tiene un sustento
tedrico y empirico. Por ejemplo, segin el método Montessori la escuela no
es un lugar para fransmitir conocimiento, sino un espacio donde cada nifo
desarrollard su inteligencia y capacidades de forma libre, en un entorno
ordenado y con material diddctico especializado.

-~ Metodologia. Pone en prdctica el método. Consiste en una serie de pasos
ordenados para el logro de ciertos objetfivos de aprendizaje. Normalmente la
metodologia define también la forma en que deben evaluarse los
aprendizajes. Por ejemplo, la sala de clases invertida (o flipped classroom) es
una metodologia que ordena las actividades formativas en una secuencia
exactamente contrario a la formacién tradicional: primero el trabajo o el
estudio personal, luego la integracion y aplicacién en la sala de clases

- Estrategia. Es un conjunto de decisiones razonada acerca de cémo generar
los aprendizaje necesarios en un grupo dado de personas. Si la metodologia
es un modelo de pasos, la estrategia es flexible y creativa en funcién de los
objetivos y problemas prdcticos que se buscan resolver. De este modo, una
estrategia podria combinar metodologias en funcién de los objetivos
perseguidos. Del mismo modo, podria ser modificada segun los resultados del
proceso de evaluacion.

- Técnica. Es una actividad formativa especifica. Por ejemplo, “open space” es
una técnica que permite a un grupo numeroso de personas, en un MiNiMo
tiempo generar las mejores ideas drededor de una o varias materias
(“tracks") sobre un gran tema.

— Recurso. Es cualquier elemento necesario para el desarrollo de una técnica.
Por ejemplo, un video, un ejercicio o libro.

7.2 Modalidad de ensenanza

La modalidad de ensenanza es la forma mediante la cual se pone en contacto
al estudiante con la informacién o los nuevos conocimientos. Usualmente son
parte de una metodologia mds general y se articulan segin la estrategia
pedagdgica para el logro de los objetivos de aprendizaje. Se distinguen segun
el requerimiento de presencialidad y asistencia

Presencial No Presencial

Con . - Curso a distancia con
. . Curso presencial tradicional
asistencia profesores

Ambiente de Aprendizaje
Sin asistencia | Auto organizado (The Holein | Curso de autoinstruccion
the Wall de Sugata Mitra)
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Llamamos “blended” (mezclado) a las modalidades que integran de forma
sucesiva o paralela actividades presenciales y no presenciales

7.3 Fortalezas y limitaciones de las modalidades de ensenanza

Todas las modalidades de ensenanza tienen sus fortalezas y limitaciones. Ademds
tales fortalezas y limitaciones se acentUan o disminuyen de acuerdo con la
calidad pedagdgica de los disenos, los métodos y metodologias, los recursos y
medios disponibles, las caracteristicas biopsicosociales y culturales de los
estudiantes, las modalidades de asistencia y el blending que se disene. Lo
anterior valga también para puntualizar que la variable tecnoldgica es un factor
a considerar en el diseno pedagdgico, pero que normalmente no resulta
determinante para la calidad y efectividad de los aprendizajes. La sobre
valoracién de las herramientas tecnolégicas, sostenida en un afdn innovador
vacio de contenido y sentfido, normalmente deriva en el desarrollo de productos
pedagdgicos maravillosamente inUtiles.

Aun considerando la gran cantidad de variables intervinientes para establecer
las fortalezas y limitaciones de un producto pedagdgico, es posible indicar
algunas ideas genéricas. El cuadro que presentamos a continuacién, por tanto,
tiene un valor mds indicativo que taxativo.

Modadalidad Presencial No presencial
Disminucién de costos
Facilita la socializaciony el Facilidad para actualizar
infercambio de experiencias contenidos en forma masiva
Facilitala generacién de redes Accesibilidad de los contenidos
de trabajoy colaboracién mas Adaptacion a los tiempos de los
alld de la formacién participantes
Facilitala creacion de cultura, Adaptacion a las estrategias y
valoresy actitudes adecuadas entornos personales de
Refuerza el contrato psicoldégico aprendizaje
conlaempresa Facilita, amplia y diversifica el
Permite la retroalimentacion acceso a fuentes de informacién
Fortalezas directa, répiday personalizada y su respectiva contrastaciéon

Facilitala repeticiény
ejemplificacién

Resulta particularmente para la
prdctica, la ejercitaciény
enfrenamiento

Es Util para el entrenamiento de
habilidades psicomotoras
asociadas a la generacion de
relaciones sociales o que
suponen respuestas espontdneas

Acceso alas mejores practicasy
mdximos exponentes de cada
materia

Amplia disponibilidad de recursos
(personales, familiares,
tecnolégicos, etc.)

Registro de todala actividad del
estudiante

Promueve el esfuerzo, la
disciplina y el aprender a
aprender
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recursos frente a estilos,
estrategias y capacidades
diversas

- Dificultad de actudlizaciény el
acceso a fuentes de informacién

Modalidad Presencial No presencial
« Facilitala atencion voldtily la
lectura superficial
- Dificultala socializaciény la
+ Costo generacion de redes de trabajo
* Horariorigido y cooperaciéon
+ Dificultad para reunir docentes, + Facilitala desercion
estudiantesy recursos en un solo + Dificulta el infercambio de
lugar experiencia
Debilidades * Unidad metodoldgicay de « Limitala ejercitaciéony

retroalimentaciéninmediata

« Dificulta el respetoalas
diferencias culturalesy la
consideracién de brechas
digitales

« Dificulta el fratamiento de
competencias psicosociales

« Dificultala determinacién de la
autenticidad de los aprendizajes

Considerando las fortalezas y debilidades anotadas, la mayor parte de los
estudios concuerda en la utilizacién de modalidades mixtas o blended para
mejorar la calidad vy eficacia de
recomendaciones que pueden ayudar a exfraer lo mejor de ambos mundos:

los aprendizajes.

Con todo algunas

Presencial

No presencial

Enfatizarla ejercitacion, la demostracién,
la sociadlizaciony la construccidon de redes
Limitar la exposicién

Incorporar la retroalimentacion directay
seguida como un recurso fundamental
Diversificarlas técnicas y recursos
pedagdgicos

Enfatizar el tfrabajo précticoy el
cuestionamiento permanente de las
realidades individuales

Favorecer la creacidon de ambientes de
aprendizaije flexibles, adecuados a cada
personay auto organizados

Favorecer e incentivar el didlogo
horizontal, diverso, enfocado y Util
Incorporarrecursos tecnoldgicos que
faciliten el acceso a fuentesde
informacion y contrastacion de datos

Enfatizarla adquisicién de contenidosy
distinciones conceptuales

Incorporarla ejercitaciony verificacion de
aprendizajes de manera continua
actividades on line

Asegurar la comprension del sentido, los
objetivosy el alcance de cada actividad
Evaluarlos aprendizajes de forma
continua

Fomentarla discusiony reflexién en
comunidad

Integrar tutores en linea

Proporcionar desafios estructurados y
evaluados

Ampliarlosrecursos y herramientas
mutimediales e interactivos

Ludificar todo cuanto sea posible
Integrar actividades de prdcticay
ejercitacion off line

Modularizar al mdéximolos contenidos y
proponer actividades de realizacion
breve on line

Incorporar casos y simuladores

Obligar a la ampliacién de la informacion
utilizando los recursos de la red
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7.4 Diseno de actividades formativas presenciales

Como en cuadlquier proceso de formacidén lo fundamental es cautelar
coherencia la interna y externa. La coherencia interna se refiere a la
correspondencia tedrica y pedagdgica entre el método, las técnicas y los
aprendizajes esperados. Dicha coherencia debe reflejarse en una matriz
instfruccional que resume e infegra los objefivos de aprendizaje, el proceso de
evaluacion, los contenidos, las técnicas y los recursos. La coherencia externa es la
correspondencia entre el diseno pedagdgico y las caracteristicas de los
estudiantes. Cualquier diseno pedagdgico debe adaptarse a las caracteristicas
del grupo al cual se dirige, de ofro modo, es un mal diseno.

Una matriz instruccional para el diseno de actividades de formacion presencial
podria ser la que se muestra en el siguiente cuadro

Linea de formacién en el curriculo

Curso

Obijetivo de aprendizaje del curso

Modulo Uhlqoq Objehv? d‘e Criterio de Evaluacién | Contenidos | Actividad Recursos Duracion
didactica aprendizagje | logro

El diseno de una actividad de formacién presencial puede requerir ademds
especificaciones detalladas para el facilitador(a) que se resumen y organizan en
un “cuaderno para el facilitador(a)” que se incorpora como recurso pedagdgico
al diseho. El cuaderno del facilitador se organiza por actividad de la forma
siguiente:

Ejercicio N° 1
Linea Induccién | Mddulo | Gestién del Riesgo
Objetivo Los participantes son capaces de vincular los principios generales del negocio bancario al ejercicio
del rol de un EDN
Recursos Pauta de ejercicio para todos los participantes
Descripcion paso a paso | Indicaciones para el facilitador

Formar grupos de 5 a 8 personas

«  Constituya los grupos al azar, para que cada grupo de trabajo sea lo mds heterogéneo posible

« Eltamafo mdximo de un grupo es de ocho personas, aunque todo depende de las circunstanciasy nUmero de
asistentes. El tamaho de cada grupo estd relacionado con el nivel de participacién deseado y el tiempo destinado
a la plenaria

* Proporcione instrucciones para realizar el ejercicio

» Indique elNUmero de Ejercicio en el Cuaderno de Ejercicios

« Pregunte su alguien tiene alguna sobre cémo realizar el ejercicio
Espere que los grupos estén totalmente constituidos antes de dar las instrucciones

+ Indique eltiempo disponible

« Supervise el trabajo de cada grupo y oriente el tfrabajo si nota que el grupo no estd siguiendo correctamente las
instrucciones

+ Sidescubre que la mayor parte de los grupos, detenga el ejercicio y refuerce las instrucciones para todo el grupo

«  Proporcione dos minutos a cada grupo para su presentacion plenaria. Indique que se concentren en relatar las

conclusionesy no el proceso

Resumay escriba los aportes en la pizarra

Integre los aportes de los grupos con su propia mirada

Cierre el ejercicio conclusiones

Verifique el cumplimiento del objetivo a fravés de reportes de aprendizaje

Andlisis / conclusiones posibles

El control del riesgo es una actitud cotidiana
En cada actuacién representamos el Banco y su identidad
Vincule cada principio con el ejercicio del rol
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Por su parte, las instrucciones para estudiantes se pueden organizar en un
cuaderno de ejercicios. Un ejemplo de hoja de ejercicios para estudiantes podria
ser lasiguiente:

Ejercicio N° 1

Descripciéon general

Este ejercicio consiste en representar de forma vivida tres actuaciones cotidianas de un
Ejecutivo que pueden generar fres tipos de riesgo para Bancoestado. La audiencia debe
identificar el tipo de riesgo que genera la actuacién o acto que el grupo representa

Instrucciones

1. Juntarse en grupos de 5 o 6 personas

2. Leer individuaimente el Subtitulo N°4 del Documento “El Negocio Bancario” (pdgs. 5
y é)

3. Asegurarse que cada infegrante del grupo comprenda totalmente cada uno de los
tfipos de riesgo descritos en el documento

4, Elegir tres tipos de riesgo para representar a través de un sketch de cuatro minutos

5. Definir las situaciones y actuaciones de un ejecutivo de un dia laboral cualquiera

que exponen al Banco a los tres tipos de riesgo elegidos

o Recuerde que las situaciones representadas deben reproducir tres acciones o
actuaciones de un ejecutivo o ejecutfiva en su puesto de frabagjo frente a
clientes

o Cada representacion no debe durar mds de un minuto y debe ser entretenida

6. Ensayar las situaciones representadas en algun lugar de la sala o fuera de ella
o Todos losintegrantes del grupo deben participar
7. Cuando el facilitador(a) lo indique, representar cada situacién frente a la audiencia

(los otros participantes)

8. Al final de la representacion de cada situacién, solicitar a la audiencia que
identifique el tipo de riesgo que representa cada situacién

38



sComo Disenar Procesos de Capacitacion en la Empresa?

7.5 Diseno de actividades formativas no presenciales

Desde la década del 90 hasta el presente, la formacién a través de modalidades
e-learning ha tenido una expansion y desarrollo impensados hasta hace poco
tiempo atrds. El nUmero de personas que se inscriben en programas de formacién
on line, en todos los niveles y tipos de formacién, aumenta cada ano. En Estados
Unidos, durante el ano 2018, el 83% de las personas que readlizaron algun
programa de formacién continda, tomaron un curso en linea. De ellas, el 63% era
mayores de 40 anos. El 87% de las empresas estadounidense ofrece formacion
laboral on line para sus colaboradores. En Chile la cifra estd entre un 35% y un
40%. Sin embargo, crece a una tasa de aproximadamente un 20% anual. Como
seq, en pocos anos, la formacion on line (y sus variantes) serdn la principal
modalidad de formaciéon laboral en Chile y en el mundo.

Las ventajas son evidentes y las hemos resenado brevemente (costo, adaptacion
a los estilos y tiempos personales, posibilidad de articular redes de tfrabajo para
temas especificos, capacidad de actualizaciéon rdpida de contenidos, etc.). Sin
embargo, nos preguntamos qué debe considerar el diseno de una formacion e-
learning para que tenga éxito y asegure los niveles de aprendizaje esperados.
Algunas pistas son:

— Coherencia metodolégica. Como en cualquier proceso de formacidén es
fundamental que haya coherencia metodoldgica entre los recursos y los
aprendizajes esperados. Ello supone una adecuada definicidon de objetivos de
aprendizaje, una correcta definicién de contenidos y actividades suficientes y
necesarias para lograr los objetivos propuestos.

— Organizacién de contenidos. La organizacién de contenidos es la forma en
que los participantes del curso ven la estructura del mismo. La organizacion de
los contenidos es un aspecto clave para facilitar el desarrollo de actividades
por parte de los estudiantes. Dentro de ello, la correcta secuenciaciéon de
actividades es fundamental. Los contenidos deben tener una secuencia
l6gica que pueda ser comprendida y seguida facilmente por los estudiantes.
Los participantes deben sentir que pasan de una etapa a ofra a través de
logros especificos que conducen hacia un objetivo de aprendizaje
claramente descrito. Por tanto, el estudiante puede identificar lo que se
espera de él o ella en cada momento. Una secuencia mal disenada
desalienta la permanencia del estudiante en el curso.

En el diseno grdfico se debe separar los contenidos de aprendizaje (que
suelen ocupar una posicidn central (por ejemplo en un indice) de los
contenidos de seguimiento (noficias, agenda, diarios murales, recordatorios,
etc.) y de las herramientas de apoyo y comunicacién (foros de consulta,
confacto con ofros estudiantes, buscadores, herramientas de cdiculo, etc.)
Con todo, la organizacién de contenidos varia considerablemente en funcién
del cardcter formativo del curso. Por ejemplo, cursos que los participantes
deben readlizar en forma completa, cursos donde los usuarios eligen los
maodulos a cursar, cursos para aplicar conocimientos o habilidades adquiridos
en ofros cursos, etc.
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— Cadlidad de los contenidos. La calidad y actualidad de los contenidos es central. Al
suprimir la figura del capacitador y la redundancia, el estudiante espera recibir los
contenidos de la forma lo mds entendible y digerible posible. Al no contar con
explicaciones reiterativas ni un tiempo extenso para hacer un andlisis detallado, se
espera que los contenidos sean presentados de forma precisa, breve, consistentes,
relevante y aplicable. Del mismo modo, los contenidos deben estar lo mds
actualizados posible. Con el acceso a la informacion que disponen los estudiantes
a fravés de la red, nadie tiene interés en discutir noticias o hechos que pasaron
hace anos atrds, salvo que el curso proponga un abordaje nuevo y/o sugerente.

- Feed-back permanente al estudiante. El diseno del curso debe considerar
retroalimentacion continua y de calidad al estudiante respecto de las actividades
que ha redlizado, los resultados obtenidos y los aspectos que debe mejorar. Esta
dimension es fundamental para asegurar participaciéon y calidad en los
aprendizajes. Algunos tipos de feed back Utiles son:

= Evaluacion diagnéstica. Sirve para establecer las mejores condiciones de
aprendizaje y las brechas de cada estudiante. Eventualmente permite la
recomendacién de un curriculo adecuado a las necesidades y caracteristicas
de los estudiantes.

*» Informe de avance. Se informa a los estudiantes de las actividades que ha
readlizado, aquellas que aln pendientes, los plazos disponibles, las
consecuencias de no hacer las actividades a tiempo, los resultados de sus
evaluaciones y eventualmente un informe que indique las dreas de logros vy
potenciales mejoras.

» Evaluacion parcial. Sirve de feed-back al progreso del estudiante; si éste no es
el adecuado se planifica y personalizan las actividades. Usualmente se fraduce
en un puntaje o calificacién que se informay a veces se publica.

» Evaluacion final. Normalmente sucede al final de cada etapa (por ejemplo,
curso) y remite a un conjunto de oportunidades de mejora. Responde a la
pregunta de qué debe hacer diferente el o la estudiante en el préximo paso
para mejorar su aprendizaje y lograr mejores resultados.

» Preguntas. Se utilizan preguntas para tensionar el razonamiento, los
fundamentos y las perspectivas de andlisis. Las preguntas sirven para mostrar
ofras perspectivas, senalar informaciones no consideradas, sefalar contra
ejemplos, ampliar el marco de andlisis utilizado por el o la estudiante.

» Resultados de ejercicios o retos. Normalmente se utilizan para verificar o
aprendido en una unidad o parte de una unidad de contenidos

— Accion tutorial. Se frata de un servicio de atencidon al estudiante para resolver
dudas, realizar animacion actividades y guiar el proceso de aprendizaje. Hay
diversos tipos de accidn tutorial

= Tutoria “no experta”. Su funcién es animar y conducir las actividades,
resolviendo la mayor parte de las inquietudes de los estudiantes sobre el
proceso de formacion y cdlificando a los estudiantes en actividades no
propiamente técnicas, por ejemplo, foros de discusion.
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» Tutoria experta. Su tarea consiste en resolver preguntas e inquietudes
técnicas, indicando el criterio o la base técnicamente adecuada para la
resolucién de ciertos casos o problemas. La accidn tutorial es un indicador
relevante de la calidad de los cursos a distancia y se mide como N° de
tutores/ N° estudiantes o bien, horas de tutoria/ n° de estudiantes

Por otra parte la accién tutorial, de cardcter pedagdgico, puede ser de dos
fipos

= Tutoria reactiva. Es la accién tutorial mds utilizada, opera solo cuando se
frata de responder a una demanda de informacidn del estudiante. Actia
mds como soporte o ayuda complementaria. Algunos cursos dan un
servicio de ftutoria reactiva 24h x 7dias. Evidentemente este servicio
encarece enormemente el curso y no suele inversion.

» Proactiva. Se frata de ir delante del estudiante guiando su proceso de
aprendizaje, moftivando, tensionando sus reflexiones y refroalimentando su
actividad en el curso. Es la tutoria mds eficaz en términos de resultados de
aprendizaje e implicacion de los estudiantes con el curso. Suele combinar
tutoria experta y no experta.

Existen, por supuesto, cursos sin accion tutorial. Esta modalidad se suele ufilizar
en cursos de participacion masiva o cursos “permanentemente disponibles”.
Por ejemplo, MOOC (massive open on line course). En cualquier caso, este tipo
de diseno implica un esfuerzo adicional en la organizacidén de contenidos,
automatizacion de la evaluacién y programacién de feed back
estandarizado. En estos disenos, el recurso de la ludificacion tiene una
importancia especial como mecanismo para sostener la atencion, la
implicaciény evaluacion de aprendizajes en los estudiantes

— Curva de agotamiento. Es la tasa de participacion esperada de los estudiantes
desde que se plantea una actividad hasta que se termina. Es importante
tenerla en cuenta, ya que de ello depende que los estudiantes mantengan
una actividad constante o, por el contrario puntual. Readlizar un diseno
inadecuado de la curva de agotamiento es una de las causas mds
importantes de abandono. Esto es especiaimente relevante en cursos de larga
duracion y de aprendizaje progresivo de competencias. Por ello, es
fundamental que el disefio contemple la division del contenido en fragmentos
pequenos que puedan tratarse en pocos minutos.

— Factor de humanizacion. El disefo y la operacidon del curso debe considerar la
presencia social de los participantes y los tutores. Por ejemplo, fratarse por el
nombre, reservar espacios para interacciones sociales o lUdicas, etc. Es el
factor por el cual se transmite a los participantes que detrds del computador
hay personas. Este es uno de los factores que mds valoran los estudiantes en la
evaluacién de safisfaccidn y se relaciona directamente con su interés vy
seguimiento del curso.
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7.5.1 Errores comunes en el diseho de actividades de formacion on line

Ademds de errores propios del diseno pedagdgicos, 1os cursos on line pueden
exihibir dificultades estrechamente asociadas ala modalidad en de ensenanza.
Los errores mds comunes de diseno en los cursos e-learning pueden definirse del
siguiente modo (Shift Disruptive E-learning, 2015):

Cursos con pobre diseno grdfico. Los estudiantes esperan algo mds que un
curso con mucho ftexto con algunos ejercicios simples o una voz que lee un
texto eterno como telén de fondo de una serie de diapositivas. Eso se puede
hacer mejor leyendo un libro. Los estudiantes esperan que el curso tfenga un
aspecto atractivo y profesional, que les transmita credibilidad y relevancia. El
diseno grdfico es una parte fundamental de un curso. El objetivo del diseno
grdfico es generar interés, ahorrar tiempo, facilitar la navegacién, indicar lo
relevante y promover lainteraccion.

Cursos confusos. Los cursos que no fienen una secuencia precisa con una
relacion evidente de etapas y contenidos, disminuyen la predisposicion al
aprendizaje. Lo mismo ocurre con los cursos que tienen una sobrecarga de
informacién que dificulta su realizaciéon o el pasar a la siguiente etapa. Los
cursos deben ser simples, légicos, claros, entretenidos e intuitivos. Deben
tener una estructura obvia. Para lograr esto se debe tener presente los usos y
prdcticas de las personas en la red. Por ejemplo, la pantalla se lee de arriba
hacia abajo de izquierda a derecha y se buscan elementos relacionados. El
curso debe indicar al participante donde estuvo, donde estd y hacia dénde
ird. Por ello, una navegacion intuitiva y centrada en el usuario, con barras de
progreso son fundamentales. Ademds, los cursos siempre deben comenzar
con una serie de instrucciones sobre cémo utilizar el curso, cdbmo avanzar y
coémo regresar.

Cursos restrictivos. Las actividades forzadas y programadas para obligar al
usuario a seguir solo un camino son muy irritantes. Por ejemplo, debe esperar
qgue termine un audio o lectura, para luego hacer un “click” que le permita
avanzar. Cuanto mds restringido sea el curso, mds oportunidades tiene de
frustrar a los usuarios. Es importante recordar que los estudiantes son adultos
qgue pueden guiar su propio proceso de aprendizaje, y por tanto, quieren
confrolar sus tiempos. El curso debe permitir que el estudiante tome el
control, que vea lo que quiera cuando quiera, en una secuencia adecuada

Cursos que hacen perder tiempo. Los usuarios e-learning desean rapidez.
Desean informacién rdpida, precisa, visual e interactiva. Las personas con
cultura digital “piensan” de forma “hipertextual”. Por tanto, les resulta familiar
gue la informacidon sea presentada en una secuencia de lo mds sintético y
general hacia lo mas especifico y analitico. Por ejemplo, la presentacion de
un esgquema bdsico que resuma los key points que pueda hipervincularse
sucesivamente a mayores niveles de profundidad y detalle es usualmente
util. De hecho, uno de los mejores aportes de la formacién a fravés de la red
es que facilita la estructuracion de la informacion.
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— No considera el nivel de alfabetizacién digital y capacidades tecnolégicas de
los participantes. El diseno y la disposicion de recursos debe tener en cuenta el
nivel de alfabetizacion digital de los estudiantes, el ancho de banda y calidad
de la conexion, junto con las capacidades especificas de cada computador. El
no fener presente estos antecedentes, un buen curso se puede transformar en
un fastidio.

— Cursos con informacién sin sentido. Muchas veces, los cursos de e-learning
estdn cargados de informacién que no dicen nada importante o que no
contfribuyen a un objetivo de aprendizaje preciso. Por ello, el primer y mds
fundamental paso en el diseno de cualquier actividad formativa es definir con
precision los objetivos de aprendizaje. Luego, frente a cada recurso o cada
actividad el disefador se podrd preguntar sComo especificamente contribuye
este recurso o actividad al logro del objetivo de aprendizaje propuesto?

Tal cual hemos indicado para las actividades de formaciéon presencial, el diseio
de una actividad formativa de cardcter e-learning se puede plasmar en una matriz
instruccional como la que mostramos a confinuacion:

Linea de formacién en el curriculo
Curso
Objetivo de aprendizaje del curso
Tlempo Tiempo
Unidad o Objetivo de Criterio de Procedimiento 2 Contenidos . Recursos .p . estimado de
. . ) Ponderacion Actividad P dedicacion del o
modulo aprendizaje logro de evaluacién Tecnolégicos . dedicacion del
estudiante
profesor(a)2
sCudlesla sCudlesel ) ,QUE recursos | sCudnto 2Cudndo
evidencia procedimiento | ¢Cudntodebe | ,cugles son los . e f e oo | lempoinvertira
P . . pesar este 2Qué o herramientas | tiempo invertira
2Qué debe necesaria para | que se usara > temas o . P el(la)
Titulo de la N N objetivo enel X actividades tecnoldgicas el/la
5 aprenderel/la | determinarsi el | pararecoger o e contenidos L 5 . profesor(a) en
unidad . N objetivo . realizardn los se requieren estudiante en
estudiante? /la estudiante | capturarla eneral del que abordard . R cada
N N . g . estudiantes? para cada realizar cada L
efectivamente | evidencia de curso? elmodulo? - = actividad por
e . ’ actividad? actividade -
aprendio? aprendizaje? estudiante

7.6 Diseno de prdcticas y pasantias

Una prdctica profesional consiste en el ejercicio temporal de una ocupacién o
cargo bajo la guia de un entrenador o maestro. El propdsito central de la Prdctica
es apoyar la integracion y aplicacién de conocimientos y habilidades en
situaciones reales de frabagjo. Es una instancia de aprendizaje dirigida y calificada
por un tutor.

Una pasantia es una actividad formativa que implica el desplazamiento de un
profesional desde su lugar habitual de trabagjo o estudio hacia otro, con el
propdsito de ponerse en contacto directo con un conocimiento que se encuentra
en dicho lugar y que podria resultar Util para la mejora del propio desempeno. En
el contexto de una gran empresa se puede también entender por pasantia una
visita estructurada de un colaborador(a) a una Unidad o drea de la empresaq,
diferente a su unidad de desempeno habitual, con el propdsito de realizar una
observaciéon estructurada de sus procesos, prdcticas, conocimientos y recursos,
para poder utilizaros critica y creativamente para mejorar su propio desempeno y
el de la unidad de pertenencia.

43



sComo Disenar Procesos de Capacitacion en la Empresa?

Ambos métodos de formacién tienen reconocida efectividad para el rdpido
infercambio y/o transferencia de conocimientos disponibles en la organizacion,
lograr una perspectiva critica e innovadora del propio frabajo y disminuir los
costos de coordinacién enfre las dreas. Sin embargo, esta efectividad
depende fundamentalmente del nivel de preparacion de la actividad, la
formacién de los estudiantes y también de los entrenadores. En general, al
disenar cualquiera de estas actividades recomendamos tener presente lo
siguiente:

— Construir una matriz instruccional que evidencie e integre los objefivos de
aprendizaje, la evaluacion, los contenidos y las actividades. Sin esta matriz, la
actividad carece de sentido pedagdgico.

— Entrenar a tutores y estudiantes. Los futores deben ser formados en los
objetivos, actividades que debe realizar el estudiante, evaluacion y cémo
debe desempenar su rol, junto con la forma en que debe proporcionar
retroalimentacion y enviar su evaluacion a la coordinaciéon pedagdgica de
la actividad. Los y las estudiantes, por su parte, deben ser formados(as) en los
objetivos, las actividades, la forma en que serdn evaluados(as) y las claves
de aprendizaje para aprovechar al méximo la actividad.

- Tutores y estudiantes deben contar con una guia muy precisa de
actividades. La guia, junto con proporcionar una vision general de la
actividad, debe indicar lo que cada quien debe hacer dia a dia.

- Debe existir un procedimiento explicito y pauta precisa para que el
profesor(a) o tutor(a) proporcione retfroalimentacion estructurada al
estudiante, antes que la actividad formativa culmine.

— Es Util que los estudiantes califiquen el desempeno del tutor(a) o profesor(a)
de forma sistemdtica y, en lo posible, andnima. Después de un tiempo se
tendrd una buena apreciacion de la calidad y desempeno pedagdgico de
los tutores (as)

- Cuaderno de pasantia o prdctica. Es Util que el o la estudiante cuente con
mecanismo que le permita sistematizar sus aprendizajes y observaciones. Este
procedimiento debe tener un formato preciso y debe realizarse de manera
diaria. Este cuadermno deberia ser entregado al final de la actividad como
parte del portafolio de evidencias para integrar la evaluacién. Si se trata de
una actividad de varios pasantes o estudiantes en prdctica en un solo lugar,
conviene incluir momentos grupales de reflexion e integracion de
aprendizajes

— Después de la actividad es conveniente que los estudiantes comprometan
una presentacion a sus colegas de trabajo sobre los aprendizajes logrados y
sus ideas de como tales aprendizajes podrian ser incorporados en la unidad
de pertenencia
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8. Evaluacion de aprendizajes

El propdsito de la evaluacion es determinar el grado en que se han alcanzado los
objetivos de aprendizaje propuestos en el diseno y su objetivo principal es aportar
informacién para la foma de decisiones de cardcter pedagdgico que permitan
aumentar el nivel de efectividad del proceso del aprendizaje. Mdas
especificamente la evaluacién sirve, entre ofras cosas, para:

— Detectar la situacion inicial de los estudiantes o participantes al comenzar el
proceso de formacion respecto de su nivel de logro sobre objetfivos de
aprendizaje definidos por la accién formativa.

— Facilitar el diseno de la formacién en funcion de las necesidades de formacién
detectadas. Por ejemplo, definir con precisién la ruta formativa o seleccionar
adecuadamente los recursos diddcticos.

— ldentificar la necesidad de modificar, adaptar o reformular el proceso de
formacién una vez que se ha iniciado

— Mejorar el desempeno docente

- Informar a los participantes o estudiantes de los desafios de aprendizaje que
deben acometer. En este sentido, proporciona al participante informacién
vdlida para orientar satisfactoriamente su proceso de aprendizaje

— Proporcionar informacién que permita mejorar la efectividad y la eficiencia de
los programas de formacién

8.1 El proceso de evaluacion

Segun Alan Beeby (Beeby 1977, citado por Gonzdlez, 2018, pdg. é) el proceso de
evaluacionimplica cuatro tipos de acciones bdsicas:

a. Recogida sistemdtica de datos. La informacion recogida debe ser precisa,
confiable, sistemdtica y relacionada directamente con los objetivos de
aprendizaje de acuerdo con los criterios de desempeno definidos en el diseno.
La pregunta que se debe responder es 3qué informacion se debe recolectar o
recoger en el proceso de evaluacién?

b. Interpretacién de datos. Los datos recogidos deben ser interpretados de
acuerdo con criterios explicitos. La pregunta que debemos responder es 3qué
significan los datos o resultados obtenidos?

c. Juicio de valor. Supone emitir un juicio evaluativo respecto del nivel de
aprendizaje logrado. La pregunta seria zen qué medida esta persona ha
logrado el aprendizaje deseado?
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d. Tomar decisiones. Una vez que se ha definido el nivel de aprendizaje, serd
preciso tomar decisiones pedagdgicas que permitan  continuar
adecuadamente con el proceso o bien readlizar acciones para mejorar los
aprendizajes observados.

De este modo, el proceso de evaluacidn puede ser organizado en tres fases
(Gonzdlez, 2018; pdg. 8)

a. Preparacion. En esta etapa se definen los criterios de evaluacion de acuerdo
con los objetivos de aprendizaje. Se define la metodologia de evaluacién, se
decide la valoracién de cada objetivo de aprendizaje, se eligen y
construyen los instrumentos de recoleccion de informacién, tanto las pruebas
mismas como los instrumentos de sistematizacion de resultados por
participante y por grupo. El diseno de la evaluaciéon debe responder a las
siguientes preguntas

« ¢Para qué evaluar? El senfido de la evaluacién es verificar el logro de los
objefivos de aprendizaje. Por lo tanto, son estos objetivos los que definen
el sentido y la estructura de la evaluacion

+ ¢Qué evaluar? Se refiere al tipo de informacidon que se busca recolectar
en el proceso de evaluacion. Los dmbitos de evaluacidn quedan
definidos en los criterios de logro asignados a cada objetivo. Se pueden
referir a contenidos, habilidades y actitudes

« ¢Como evaluar? Esta pregunta hace referencia al modelo y la
instrumentalizacién del proceso. Los métodos, técnicas e instrumentos de
evaluacién estdn asociados al tipo de informacién que se busca
recolectar

+ ¢Cudndo evaluar? Los momentos de la evaluacién estdn asociados a los
dmbitos de la evaluacion y al uso especifico que se dard a los datos
recolectados. Es decir, al fipo de decisiones asociadas a cada
evaluacion

+ ¢Quiénes evaluan? Segun el propdsito especifico y el momento en qué
ocurre la evaluacion, el evaluador(a) puede cambiar. Segun este criterio
podemos hablar de:

v Autoevaluacioén. El evaluador(a) es quien participa directamente del
proceso de aprendizaje Normalmente con el propodsito de establecer
dreas de discrepancia entre la apreciacion del equipo formadory el o
la participantes

v Evaluacién interna. Esta evaluacion estd a cargo de quienes han
disehado vy ejecutado el proceso de formacién. Se trata de
evaluaciones corrientes de tipo diagndstica, sumativa, final, efc.
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v Evaluacion externa. Es una evaluacion realizada por personas externas
al proceso de formacion. Este tipo de evaluadores se utilizan
normalmente en procesos de certificacion por entidades externas

v' Heteroevaluacion. Sucede cuando el modelo de evaluacién combina
evaluadores intfernos con externos. Se usa especialmente para evaluar
aprendizajes complejos donde interpretacion y valoraciéon de los datos
requiere de observaciones diversas y concurrentes desde distintas
perspectivas o dmbitos de saber

+ Ejecucion. En esta etapa se realiza la evaluaciéon propiamente tal y se registran
los resultados para su andlisis posterior. La ejecucion debe realizarse de forma
tal que garantice la adecuada aplicacién del modelo y la confiabilidad de los
datos recogidos. Del mismo modo, debe proveer informacién organizada de
modo que facilite su andlisis y valoracion posterior.

« Valoracion. Sobre la base de la informacién recolectada y su andlisis, se
emiten juicios, se foman decisiones, se argumenta y se informa al parficipante.
En esta fase, las decisiones deben registrarse, fundarse y comunicarse
adecuadamente

8.2 Diferencia entre evaluacién, medicién y certificaciéon de competencias

Como hemos dicho la evaluacién es un proceso cuyo objetivo fundamental es
determinar si los participantes de un proceso de formacién han logrado los
objetivos de aprendizajes definidos. En términos de gestién de competencias, la
evaluacioén busca establecer el grado en que cada participante del proceso es
competente. Porlo tanto, es consustancial al proceso de evaluaciéon el andlisis, la
interpretacion y valoracion de los datos como, asimismo, el tomar decisiones
sobre la base de losjuicios de valor que emitan.

Por su parte, la medicidn es un componente de la evaluacién. Se refiere al
establecimiento fehaciente del grado en que un criterio de logro es o no
alcanzado. Por lo tanto, se concentra en los datos, pero no tiene como propdsito
orientar la toma de decisiones sobre |la base de juicios globales. Ello solo es
posible sobre la base del modelo de evaluacién, que proporciona el o los criterios
para valorar los datos e indica las decisiones pedagdgicas posibles.

La certificaciéon de competencias es “el reconocimiento publico, documentado,
formal y temporal de la capacidad laboral demostrada por un trabajador,
efectuado con base en la evaluacidon de sus competencias en relacién con una
norma vy sin estar necesariamente sujeto a la culminacidn de un proceso
educativo” (OIT - CINTERFOR, 2004) De esta forma, la evaluacion precede a la
certificacion.
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Esta certificacion puede ser realizada por un organismo externo especializado, por
quienes ofrecen un programa de formacidn o bien por personas de la
organizacion. Lo que resulta imprescindible es que exista la norma o criterio de
certificacion, un procedimiento formal y evaluadores capacitados para asegurar la
confiabilidad del proceso.

8.3 Evaluacion de competencias

La evadluacidn de competencias es definida por el Servicio Nacional de
Aprendizaje Industrial del Brasil (SENAI) “como un proceso de recoleccion de
evidencias sobre el desempeno profesional de una persona con el propdsito de
formarse un juicio sobre su competencia en relacion con un perfil profesional e
identificar aquellas dreas de desempeno que deban ser fortalecidas, utilizando la
formacién u ofros medios, para llegar al nivel de competencia requerido” (OIT -
CINTERFOR, 2004)

Segun lo propuesto por la OIT, la evaluacidon de competencias tiene las siguientes
caracteristicas (OIT - CINTERFOR, 2004):

Estd fundamentada en estdndares que describen el nivel esperado de
competencia laboral

- Los estdndares incluyen criterios que detallan lo que se considera un trabajo
bien hecho

- La evaluacion es individual, no compara trabajadores entre si

- Configura un juicio para el trabajador evaluado: competente o aldn no
competente. Por ello, no utiliza promedios aritméticos u otra medida que mezcle
valoraciones diversas de UCL's. La persona debe ser competente en todas y
cada una de las dreas evaluadas, porque no se puede emitir un juicio de
competencia global si el frabajador resulta no ser competente en alguna UCL
relevante para desempenar el rol

— Sereadliza, preferentemente, en situaciones reales de trabajo

- No se cifne a un tiempo predeterminado para su realizacién; es mds bien un
proceso que un momento

— Normalmente permite la reentrada de estudiantes al proceso de formacién,
concentrdndose en los ciclos siguientes exclusivamente en aquellas UCL's no
logradas

— No estd sujeta a la terminacidén de una accidn especifica de capacitacion.
Muchas veces, ni lo requiere. Por ello, incluye el reconocimiento de
competencias adquiridas como resultado de la experiencia laboral Esta
caracteristica se denomina “reconocimiento de aprendizajes previos” (RAP)
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— Es una herramienta para la orientacion del aprendizaje posterior del
trabajador; como tal tiene un importante rol en el desarrollo de las habilidades
y capacidades de los evaluados.

— Eslabase para la certificacion de la competencia laboral del trabajador

La evaluacién por competencias busca evidencia de la competencia en cada
sujeto. Por ello, utiliza diversos instrumentos (OIT - CINTERFOR, 2004)

METODO DESCRIPCION

- Se redliza en entrevista con el candidato, o durante la observacion en
el puesto de trabajo, usualmente se hacen preguntas sobre las causas
del trabagjo, bases legales, procedimiento, principios, normas,
caracteristicas de los productos, formas de actuar ante eventos
inesperados y formas en que aplica el conocimiento en el

Preguntas desempeno.

orales

- Puede usarse también una técnica de debate con preguntas del tipo:
2qué pasariasi...?

- Dentro de la categoria oral puede pedirse al candidato que realice
una presentacion sobre las caracteristicas de su trabajo o de un tema
especifico a evaluar.

- Mediante pruebas en las que se incluyen preguntas de diferentes tipos
Preguntas encaminadas a establecer los conocimientos de base sobre el frabagjo,
escritas principios, temas de seguridad en el trabajo, impacto ambiental, o
sobre procedimientos técnicos

- Es la mds aconsejable y econdmica fuente de recoleccién de

Observacion evidencias; debe preferirse buscar las evidencias que ocurren
del normalmente como resultado del trabajo. No debe interferir con el
desempeno normal desarrollo de las actividades. Debe cuidarse de ejercer

presiones o crear estrés en el tfrabajador

- Cuando se deben recopilar evidencias de hechos inusuales o de

Simulacros tardia ocurrencia o de evidencias que no se presentan con una alta
asignacién periodicidad. O bien, cuando no hay personas capacitadas para
de tareas apreciar el desempeno en el lugar de trabajo. Por ejemplo, manejo de

emergencias, atencién de un tipo de clientes.

- Chequeandola calidad de los productos que en su frabajoy en
relacion con el estdndar, son obtenidos a causa del desempeno del

Productos candidato. Incluye la elaboracién de materiales, productos finales,

del trabajo productos que sirven de insumo a companeros de frabajo dentro del
proceso laboral. Por ejemplo, errores en la armado de carpetas de
antecedentes

- Recopilacién de materiales y antecedentes que demuestran el
desempeno anteriory loslogros alcanzados y productos obtenidos;

Portafolio o debidamente autenticados por evaluadores reconocidos. Incluyen no
carpeta de solo los productos sino también formas de registro fotogrdfico o en
evidencias video o audio de los mismos. Informes escritos que demuestren su

actuacién, testimonios veridicos sobre su actuacion en eventos
anteriores, por ejemplo, imprevistos.
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8.4 Criterios que debe cumplir un proceso de evaluacion

No importa cual sea el modelo o la instrumentalizacion del proceso de evaluacion,
debe cumplir con los siguientes criterios técnicos (Gonzalez, 2018, pdgs. 14 a 16)

— Sistemdtico. El proceso de evaluacion debe ser disefhado, planificado e
implementado en forma tal que permita recoger solo la informacién necesaria
de forma ordenada en todos los casos de la misma forma.

— Confiable. Los datos, los resultados y las inferpretaciones deben ser consistentes
y estables con independencia de quien implemente el proceso o evalle. Por
ejemplo, las puntuaciones de una prueba deben ser las mismas aplicada al
mismo sujeto, bajo las mismas condiciones, sin importar el nUmero de veces que
sea aplicada. Algunas formas de resguardar la confiabilidad son:

» Enfrenamiento y formacion de evaluadores. Los evaluadores deben conocer
los objetivos, procedimientos y criterios de evaluacion. Junto con ello, sus
criterios de evaluacién deben ser revisados y calibrados (por ejemplo, a
través de la revisibn conjunta de varios productos hasta llegar a conclusiones
equivalentes).

« Andlisis de desviaciones entre evaluadores a fin de dilucidar los marcos de
referencias utilizados en la aplicacion de criterios.

« Conftrolar el proceso de evaluacién a fin de asegurar que los evaluadores se
cinen alos procesos, procedimientos y pautas establecidas

« Asegurar condiciones de estricta igualdad en la aplicacién de instrumentos
de evaluacion entre los participantes del proceso de formacion.

* Eximir alos y las evaluadores de la responsabilidad de emitir juicios de valor y
tomar decisiones sobre personas especificas, concentrédndoles solo en la
observacion, correccidén de pruebas y apreciacion de conductas con
instrumentos estandarizados

- Vdlido. Se refiere al grado de precision con que la evaluaciéon mide lo que
pretende o dice medir. Ello implica un cuidadoso andlisis de correspondencia
l6gica y metodoldgica entre objetivos, criterios de logro e instrumento de
evaluacion. Por ejemplo, a través del uso de tablas de especificaciones.
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8.5 Modelos de evaluacion

Como hemos indicado la principal finalidad de la evaluacion es mejorar el
proceso de aprendizaje. En este sentido, lo que se somete al escrutinio
evaluativo es el disefo y ejecucion del proceso de aprendizaje con el propdsito
de verificar si tal diseno e implementacion produce los aprendizajes que
promete. Para ello se utilizan modelos, técnicas e instrumentos.

Modelo es el enfoque o conjunto de principios conforme a los cuales se organiza
el proceso de evaluacién. La técnica, por su parte, describe el procedimiento de
evaluaciéon (por ejemplo, observacion, resolucion de problemas, solicitud de
productos, respuestas orales, etc.). Los instrumentos son los medios mediante los
cuales se recogerd la informacion (por ejemplo, lista de cotejo, escala Likert,
prueba con preguntas de seleccion, etc.)

En este acdpite mencionaremos brevemente algunos de los modelos
contempordneos en evaluacién educativa (Federacion de Ensenanza de
CCOO de Andalucia, 2009)

8.5.1 Modelos objetivistas

a. Evaluacién de sistemas. Descansa en una concepcion de educacion como
una forma de acciéon instrumental para el logro de fines. Busca establecer
relaciones de causa efecto enfre el programa vy resultados. Utiliza
normalmente modelos experimentales o cuasi experimentales. Se pregunta
por cuestiones como si se aplicd adecuadamente el disefo inicial, si se logrd
la cobertura prevista, o bien se interroga por la eficacia del programa, el
retorno sobre la inversién, la relacidn costo — eficacia del programa, etc. Se
frata de un modelo funcionalista donde los objetfivos son determinados por
instancias y consideraciones externas a la practica formativa.

b. Evaluacion de objetivos de comportamiento. También concibe el proceso de
aprendizaje como un medio para el logro del fin. Sin embargo, se concentra
en comprobar el grado en que el comportamiento actual del estudiante o
participante exhibe los patrones definidos en los objetivos de aprendizgje. La
clave del modelo reside en la especificacion operativa de las conductas de
salida en términos de resultados observables. Desde esta perspectiva
considera usualmente la fraduccion de objetivos de aprendizaje en
comportamientos observables de acuerdo con las taxonomias cldsicas de
Bloom, Gagne u ofras. Luego, se aplica una bateria de instrumentos antes y
después del proceso de aprendizaje. Ha sido un modelo tan ampliamente
usado como criticado.

51



sComo Disenar Procesos de Capacitacion en la Empresa?

c. Evaluaciéon como informacion para la adopcion de decisiones. Aunque todos
los modelos de evaluacioén se relacionan con la foma de decisiones, en este
enfoque se considera prescriptivo. Considera la evaluacidn como un
antecedente para tomas decisiones de planificacién, estructuracion
(relaciones entre medios y fines), decisiones de aplicacién y decisiones sobre la
coherencia entre resultados y objetivos. Por ello, segun este modelo se deben
realizar evaluaciones de contexto, evaluacién del diseno, evaluacién de los
procesos formativos, evaluacion de resultados.

8.5.2 Modelos subjetivistas

a. Critica artistica de Eisner. Se basa en la idea de que la educacién es un arte y
el docente un artista. Desde esta perspectiva la evaluacidon equivale a una
critica arfistica cuyo propdsito es ayudar a los actores del proceso de
formacién a ver, comprender y valorar los aprendizajes logrados y su proceso.
Segun Eisner el modelo es descriptivo de modo tal que conjuga lo factico (lo
que sucedid segun el relato de los participantes) y lo artistico (literario, poético,
metaférico); es también interpretativo porque el critico educativo da cuenta
de las interacciones en el proceso de aprendizaje; y finaimente es critico
porque emite juicios de valor sobre el proceso que ha sido descrito e
interpretado. Este modelo busca proporcionar un enfoque global que
evidencie lo que normalmente queda oculto

b. Evaluacion basada en negociacion. Combina varios submodelos desarrollados
de forma independente (evaluacion iluminativa de Parlett y Hamilton,
evaluacién respondiente de Stake, estudio de casos de Jenkins y Kemmins
entre otfros). Este modelo concibe el proceso de aprendizaje como un proceso
que cambia continuamente en direcciones, muchas veces, inesperadas. Por lo
tanto, solo puede evaluarse como un enfoque progresivo sobre la base de la
observacion participativa y conversaciones sistemdticas recurrentes.  La
evaluacién, desde esta perspectiva, es un servicio neutro de informacion
disponible para todos |os participantes del proceso.

c. Evaluacion sin referencia a objetivos de Scriven. Es un modelo cualitativo que
utiliza algunos elementos de los modelos experimentales cldsicos. Segun Scriven
se debe distinguir entre:

— Funciones y objetivos de la evaluacién. Mientras los objetivos permanecen
invariables, las funciones pueden ser muchas y se refieren al uso que se hard
de lainformacion.

— Evaluacion formativa y evaluacion sumativa. Mienfras la evaluacion
formativa confribuyen a mejorar el proceso de aprendizaje, la sumativa se
concentra en los resultados.

52



sComo Disenar Procesos de Capacitacion en la Empresa?

— Evaluacion y estimacion de la consecucion de los objetivos. La evaluacion
debe concenfrarse en la pesquisa de los aprendizajes efectivamente
logrados y no (solo) en la verificacion del logro de objetivos de
aprendizaje, porque los efectos secundarios de un programa pueden ser
mas relevantes que los considerados en los objetivos previstos. Por ello, se
deben desconocer explicitamente los objetivos del programa para
identificar consecuciones y no solo validarintenciones.

Las referencias anteriores obviamente no cubren todos los modelos disponibles.
Solo son Utiles para indicar que cualquier proceso de evaluacion es tributario de
una forma de concebir el proceso de aprendizaje y que por lo tanto, es siempre
un territorio en disputa. En algunos enfoques, incluso, el proceso de evaluacion se
considera totalmente innecesario e incluso contradictorio con cualquier proceso
de aprendizaje.

8.6 Técnicas e instfrumentos

Existe una gran cantidad de técnicas e instrumentos para evaluar aprendizajes.
Aqui haremos una mencién breve de las comunes como guia inicial para la
investigacion personal posterior.

Las técnicas pueden clasificarse en seis grupos:

— Preguntas orales. Puede incluir desde la enfrevista hasta la ejecucion de una
exposicion.

- Preguntas escritas. Incluye desde pruebas especificas hasta ensayos de gran
complejidad

— Simulacros de asignaciéon de tareas. Integra estudios de caso, role playing y
ofras pruebas similares

- Observacion del desempeno. Puede fratarse de una prdctica supervisada o
bien del desempeno habitual en el lugar de trabagjo. La observacion puede
estar a cargo de un supervisor, una persona externa o un colega tutor. O bien,
una combinacion

— Andlisis de los resultados del trabajo. Puede ir desde una revisidén critica de
resultados por medio de autoevaluacidén hasta mediciones altamente
sofisticadas mediante instrumentos especiales.

— Portafolio de evidencia. Integra evidencias de diversas pruebas que se
refieren a tipos de aprendizaje diferentes. La evaluacion del portafolio puede
implicar a multiples especialidades y perspectivas de observacion.

El fipo de técnica a utilizar siempre dependerd del tipo de aprendizaje que se
desee evaluar y mientras mdas complejo sea el tipo de aprendizaje, se requerird
un uso mejor combinado de técnicas. Las preguntas orales son Utiles para
evaluar retencidon de informacion y comprension de un fendmeno. En cambio,
los simulacros de asignacion de tareas resultan Utiles para observar la capacidad
de aplicar el conocimiento. Si se busca evaluar varios objetfivos de aprendizaje
en diferentes niveles es probable que se requiera un portafolio de evidencias.
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Revisemos a contfinuacion algunos de los instrumentos de mds amplia difusion

8.6.1 Pruebas de respuesta cerrada o semicerrada

Las pruebas de respuesta cerrada o pruebas objefivas se caracterizar con
presentar un enunciado o pregunta al cuadl le siguen respuesta presentadas como
opciones a modo de solucién vdlida. Las pruebas de respuesta cerrada pueden
ser de selecciéon, evocacién o recuerdo, ordenamiento y relacion, tal como se

muestra en la siguiente grdfica.

Seleccion Evocacion Ordenamiento Relacionar
—— Verdadero o Falso | — Respueoﬂggrevey — Jerarquia L Correspondencia
| Respuesta errénea | inggr:’\e;;(lteom — Secuencia
— %psﬂégcii;ngfnggg? | Grdficos o dibujos | —{ Causa efecto
~——{ Opcién Mdltiple — Localizacion

~—{ Relacion gréfica

Al

momento de elaborar este tipo de pruebas se debe tener presente:

— Los objetivos de aprendizaje

— Laimportanciarelativa de cada objetivo

— Confrolar la validez de cada pregunta o item para medir el objetivo (que el
reactivo o pregunta mida efectivamente el contenido del objetivo y no otra
CcosAq)

Usualmente, su elaboracion supone la construccidn de una tabla de
especificaciones, que corresponde a una indicacién del peso relativo de cada
objetivo y la cantfidad de preguntas o reactivos, que en consecuencia, deben
asignarse, como se muestra en el siguiente ejemplo

Objetivos Peso N° de preguntas Nivel de aprendizaje
1 20% 4 Reconocer
2 40% 8 Comprender
3 40% 8 Reconocer
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Las recomendaciones especificas para elaborar este tipo de instrumento se
pueden resumir en el siguiente listado:

— Preparar una tabla de especificaciones

— Cubrir fodos los objetivos con la cantidad de itemes que sea necesario

- Cadaitem debe ser breve, claroy preciso

— Emplearun vocabulario comprensible

— Cada item debe tener un grado de dificultad adecuado para el grupo de
estudiantes

— Evitarlainterdependencia entre itemes

— Redactar la misma cantidad de itemes falsos y verdaderos

— Evitarlaredaccion negativa, especialmente la doble negacién

— Incluirun encabezado con las instrucciones

8.6.2 Pruebas de respuesta abierta

Las pruebas de respuesta abierta se utilizan para medir cualquier nivel de
aprendizaje segun el objetivo y su contenido

Nivel de aprendizaje Ejemplos de instrumentos usuales

Cuestionario de respuesta abierta
Entrevista

Resolucidn de ejercicios

Diario de registro

Conocer

*  Mapa conceptual / mapa mental
Comprender » Grdficos
* Resolucion de ejercicio o problemas

» Resoluciéon de casos

Aplicar «  Plan de accién

Mapa conceptual / mapa mental
Estudio de caso

Ensayo o paper

Proyectos

Analizar

Resumen
Presentacion
Carta

Historia

Grdfico

Afiche

Dibujo

Mapa conceptual

Sintetizar

» Resolucién de casos y toma de decisiones
Evaluar * Proyectos
* Informe

Ensayo

Cuento

Historia / storyboard
Metdforas

Crear
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Algunas consideraciones a tener en cuenta al momento de elaborar este fipo
de instfrumentos son los siguientes:

— Correspondencia enfre el tipo de prueba y el nivel de aprendizaje

— Se debe asegurar la cobertura de todos los objetivos de aprendizaje

— Correspondencia entre el nivel de dificultad y las caracteristicas del grupo de
personas a evaluar

— Elaborar de la forma mds clara, breve y precisa las instrucciones para el
desarrollo de la prueba, incluyendo especificaciones formales y de tiempo

— Definir los criterios de evaluacién, indicando con precisidn lo que se
considera correcto y lo incorrecto a fravés de una "rUbrica” o ‘“lista de
cofejo”

Una rdbrica “es una pauta que explicita los distintos niveles posibles de
desempeno frente a una tarea, distinguiendo las dimensiones del aprendizaje
que estdn siendo evaluadas y por lo tanto, los criterios de correccién” (Educar
Chile, 2019). Se trata de una pauta que permite valorar de forma sistematica y
confiable el resultado de una tarea. Su elaboracion supone desglosar el
objetivo de aprendizaje en dimensiones que se deben observar. Para ello es
clave observar la definicién de criterio de desempeno que se asocia a la UCL
contenida en el objetivo de aprendizaje. Mejor aun, siempre que ello sea
posible, una rUbrica se deberia poder elaborar de forma sencilla a partir de una
matriz DACUM (ver pdg. 14 y siguientes). Una rdbrica sigue normalmente la
estructura que se detalla en la tabla siguiente:

Afirmaciciones que

o Criterios de —
desglosan el objetivo. Por evaluacion o Descripcion del Concusion fina. Puede
N - expresarse en nUmero o
ejemplo, saluda con discriminacion. conceptual de p to. Por 61 |
amabilidad También pueden cada criterio. Por concepto. Por ejemplo,
designarse con ejemplo, lo realizala logrado
ndmeros mayoria de la veces
/ Escala de r/edicién
dic.-:::;cét::d InsuficiJﬁe Reqpiere Suficjente Bueno Excelente a ?:éli,:gig:
on e mejorar prec
aprendizaje final
Descripcion Descripcion Desc‘ipcién Descripcion Descripcion
conceptual conceptual conceptual conceptual conceptual
del criterio del criterio del criterio del criterio del criterio
1
2
N
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Existen dos tipos de rUbricas. Las holisticas que califican la prueba o el resultado
del trabajo como un todo a tfravés de juicios globales. Tienen la ventaja de su
flexibilidad y facilidad de aplicacién. Son usualmente Utiles cuando la evaluacién
es realizada por varios evaluadores porque facilita el consenso. También existen
las rUbricas analiticas que desglosan el aprendizaje en varias conductas o
dimensiones que se cdlifican de forma independiente. Su principal ventaja es
que permiten una apreciaciéon mds especifica del aprendizaje y facilitan una
retroalimentacion mds enfocada vy Util. Tienen, por su parte, la desventaja de
generar una “mirada de tunel” enfocada en buscar ciertas conductas y
omitiendo ofras que pueden ser también relevantes para el desempeno.

Las rdbricas tienen dos usos fundamentales. Primero, como pauta o guia para la
evaluacion y cdlificaciéon de pruebas o trabajos presentados por los estudiantes.
Por ejemplo, para la evaluacién de un ensayo. Segundo, como pauta de
observacién en simulacros de trabajo (por ejemplo, role playing) o desempeno
en contextos reales de trabajo (por ejemplo, evaluacién de una prdctica). En
ambos casos, su objetivo es proporcionar validez y confiabilidad a la evaluaciéon
con independencia del evaluador(a)

Una lista de cotejo opera de forma similar a una rdbrica, con dos diferencias
importantes. La primera es que establece solo distinciones nominales sobre la
conducta o dimensidon del aprendizaje observada. Es decir, mientras la rdbrica
establece distinciones de grado (normalmente de cardcter ordinal), la lista de
cotejo solo hace diferencias de si 0 no (presencia o ausencia) sin admitir valores
intermedios. La segunda es que la lista de cotejo no permite la realizacién de
juicios de valor. Se limita a recolectar informacidn sobre sila conducta aparece o
no aparece en el contexto de la evaluacidén. Su gran ventaja es que
proporcionar una imagen evolutiva simple y clara del aprendizaje y también es
de facil aplicacién. Por ejemplo, si el objetivo de aprendizaje fuese “aplicar
correctamente el protocolo de atencidn presencial”, podriamos aplicar una lista
de cotejo para observar el desempeno de un ejecutivo(a) de atencidn y algunos
de sus itemes pueden ser los que se muestran en la lista siguiente:

ftem Si No

Saluda con amabilidad

Va en busca del cliente

Invita al cliente a tomar asiento

Da la bienvenida al cliente

Se presenta con su nombre y cargo

Indica al cliente lo que debe hacer paso a paso

Adapta su lenguaje al cliente

Escucha con atencidn y sin interrumpir

xisakskssksksksksk
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8.6.3 Simulacros o realizacion de tareas en contextos de trabajo

Existe un tercer grupo de instrumentos de evaluacion donde los participantes no
deben dar una respuesta o preparar un producto especifico para mostrar su
nivel de aprendizgje, sino que deben actuar en situaciones reales o simuladas.
Este tipo de instrumentos se utiliza normalmente para evaluar la integracién de
competencias en el logro de esténdares y resultados asociados al ejercicio de
unrol. Incluimos en este grupo, por ejemplo, los siguientes instrumentos:

— Role playing

- Juegos

- Desafios o pruebas (grupales o individuales)

— Evaluador incognito en el puesto de trabajo (por ejemplo, la técnica del
mistery shopper)

— Observacion sistemdatica durante el proceso de formacion

— Observacion sistematica en el puesto de trabajo

— Resolucién de dificultades en el uso de equipos, maqguinarias o herramientas

Al igual que en la elaboracion de cualquier instrumento, su diseno requiere
tener presente el objetivo de aprendizaje, su correcta operacionalizacion (en
dimensiones especificas o conductas) y asegurar la validez (que mida lo que
debe medir y no ofra cosa) y la confiabilidad (que aplicada por observadores
diferentes se obtengan resultados estadisticamente similares) de la prueba.

Su diseno y cdlificacion también requiere de rdbricas y/o listas de cotejo.
Normalmente, mds de una para apreciar diversas competencias vy
posiblemente la concurrencia de varios evaluadores. Adicionalmente, también
se puede requerir la recoleccién otro tipo de evidencia a través de medios
complementarios. Por ejemplo, bitdcora de registro de actividades, informe de
clientes, registro en cuaderno de campo (observaciones, reflexiones,
comentarios), videos, entrevistas. Estas evidencias no siempre tienen relacion
directa con el objetivo de aprendizaje, pero pueden ser necesarias como
evidencia que la formacion fue hecha o se ha cumplido con el estaGndar
exigido por una norma. Por ejemplo, que se ha realizado efectivamente una
cantidad de horas de prdctica.
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9. ldeas finales

Las ideas fundamentales de un diseno instruccional de calidad son
esencialmente las siguientes:

— Define con el mandante los resultados esperados y establece el alcance de la
formacion

— Define de forma completay correcta la competencia

— Define de forma completa, correcta y coherente el sistema de objetivos de
aprendizaje

- Subordina la definicidon y organizacién de contenidos y actividades a los
objetivos de aprendizaje

- Define laformaen que evaluards el logro de objetivos

- Evalta de forma rigurosa. Si lograste los objetivos, sigue. Si no los lograste,
revisa todo el disefio y cambia lo que légicamente sea necesario y posible

Con todo, no hay un modo universalmente correcto de hacer un diseno
formativo. Siempre se podrd exponer un modelo alternativo, encontrar una mejor
forma o una perspectiva mds innovadora. Lo esencial, sin embargo, es no olvidar
a las personas en cuya formacion y desarrollo buscamos colaborar sQuiénes
son?g, 3Cudles son sus caracteristicase, 3Cudles son sus necesidades formativas?,
sComo aprenden?, 3Qué eslo mejor que podemos hacer para colaborar con su
proceso de aprendizaje dados los medios disponibles?

Al final, la pregunta es siempre squé sucedid con las personas que vivieron el
proceso de aprendizaje? Y 3qué podemos hacer mejor o diferente para lograr
procesos de aprendizaje mds significativos, duraderos y efectivos? Entonces los
modelos, los enfoques, los instrumentos son recursos que deben estar al servicio
de la transformacion de las personas y los usamos en la medida que sirvan a ese
propdsito, y si no sirven, inventamos otros.
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