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PROLOGO

La implementacién de una metodolégica, es un conjunto de conceptos, sugerencias e
instrucciones para las actividades de capacitacién lo cual permite construir un modelo de
transformacién cuyo punto de partida serd la filosofia, misién, visién de los valores y
principios de las doctrinas sociales actuales de la empresa.

A partir de e¢llo, se elabora el modelo de transformacién en el que visualizamos una
empresa que vive cotidianamente sus principios y valores bésicos, la utilidad del modelo es
proporcionamos una imagen-objetiva que nos permita orientar y dirigir todas nuestras
acciones hacia la transformacion en la toma de decisiones para estructurar las actividades
de capacitacién para la autogestion comunitaria.

La persona que capacita en el trayecto profesional, espera que se prepare al personal de la
empresa para aquelias cosas que se puedan "poner en practica” y "llevar a la accidn
facilrente" lo cual permite tener cardcter abierto y se complementa con nuevos conceptos,
sugerencias metodolégicas o instrumentos que vayan surgiendo durante el desarrollo de las
actividades de la capacitacién, lo que es mas, el modelo es susceptible de ser enriquecido y
evaluado con nuevas aportaciones.

Asi mismo la gufa metodolégica debe sostener y dar movilidad al proceso de capacitacion,
proporcionar los elementos bésicos que garanticen la coherencia e identidad del proceso de
acuerdo al plan general de capacitacién y permitir la flexibilidad del disefio y la realizacion
de las actividades.

El desarrollo de una metodologia de trahajo y la definicién de los objetivos son metas
importantes para los gerentes de capacitacidn quienes planean etapas importantes en
objetivos especificos para fortalecer los mecanismos de comunicacién y coordinacion entre
la empresa y su personal con la finalidad de intercambiar informacién, promover la accién
conjunta y desarrollar la capacidad de negociacién mediante un proceso participativo que

incluya a todos los sectores.



PRESENTACION

En las empresas, la capacitacién debe responder a las demandas que generan los
acontecimientos cotidianos, y proveer medios para acompafiar la implementacién de
proyectos de desarrollo tecnoldgico, comercial u organizacional. Estas demandas, cada vez
més complejas. provienen tanto de directores generales como de responsables operativos.
La pregunta implicita es: ;qué aporta la capacitaci6n a los proyectos y a los objetivos de la
empresa?

El creciente Interés por evaluar la capacitacién no es ajena a tal pregunta. Una respuesta
realista a las demandas puede ayudar a que la empresa reconozca a la capacitacion como
una funcién especifica. Un enfoque racional facilitard la bisqueda de soluciones, ya que
enriquece la idoneidad de los profesionales de la capacitacién y permite completar la
panoplia de recursos disponibles para enfrentar los desafios planteados a la funcién
capacitacion.

Por otro lado, e! peso del entorno sobre las condiciones de realizacién y los efectos de las
actividades de capacitacién generalmente se perciben cuando se presentan obsticulos por
ejemplo: “La supervisién no permite que los obreros dejen sus puestos para asistir 2 los
cursos™; “los aprendizajes solo son validos como un buen recuerdo, pero no se aplican *.

La formalizacién de las actividades que intentan situar a la capacitacién en su contexto
tanto en funcidn de sus raices como de sus frutos conduce a un enfoque racional con el fin
de conocer adecuadamente los origenes y los protagonistas del problema por resolver. Estar
en condiciones de actuar sobre ¢l marco global s, en principio, un requisito necesario para
que la accidn pueda llevarse a cabo en las mejores condiciones y ademds, para que sus
aportes sean aceptados en la empresa por los diferentes protagonistas.

En consecuencia, el rol del responsable de capacitacidn evoluciona hacia una posicién de
consultor interno de la empresa ante el personal operativo, que a su vez se transforma en
verdadero cliente, en ia medida en que comienza a disponer de presupuestos de
capacitacién bajo su responsabilidad llegando a veces a generarse una situacion de
competencia entre el servicio de capacitacién intema y organismos externos. Un abordaje
racional que no excluye la intuicién resulta, pues, Btil para formalizar perspectivas cada vez

mas complejas.



OBJETIVO

El objetivo, que debemos tener presente en cada momento para la implementacién de una

metodologia en el proceso de construccién de capacidades es proponer métodos y

herramientas para que el proceso de capacitacion resulte operativo.

FUNDAMENTOS

La propuesta s¢ fundamenta en la construccién de capacidades del aprendizaje como una
accién practica y util, especificamente orientada a superar limitaciones técnicas y / o
desarrollar habilidades aprovechando los recursos propios de la empresa para la
implementacién de programas de capacitacién encaminados a la construccién de desarrollo

de proyectos productivos de la empresa.

LA IMPLEMENTACION DE UNA METODOLOGIA

e Es un Proceso para infundir un sentido de finalidad, proporcionando una direccién
a largo plazo y una misién que cumplir.

s Es una Filosofia de trabajo para transformar la misién y visién de la empresa en
objetivos especificos de resultado,

« Es una Propuesta de Alternativas de accién para lograr el resultado plancado,
midiendo los efectos futuros de las decisiones actuales.

s FEs un Sistema Estructurade que integra la perspectiva de largo plazo con los
planes operativos de corto plazo, de manera tal que la implementacion sea
consistente y coherente.

e Es un Enfoque hacia la evalnacién de resultados, identificando sistematicamente
las oportunidades y amenazas, las fuerzas y debilidades como situaciones Externas
e Internas, revisando ¢ iniciando ajustes e innovaciones que mantengan €l rumbo

de la empresa.



El siguiente cuadro muestra esqueméticamente el modelo de Capacitacién de Personal

PROCESO DE CAPACITACION DE PERSONAL

Anilisis Anélisis
Externo Interno
Definicion de
la Misién y la # *
Visibn [ Establecimiento dc Objetivos |
EMPRESA Plan de —'{ Formulacién de Estrategias;l
Contingencia ¥
T I Establecimiento de Politica.LI
Sistema de 4—-{ Planes y Programas Operativos ]
Evaluacién y
Control

El personal a capacitar de una empresa deber4 contar con los elementos bisicos del
Enfoque Estratégico de la organizacion, por consiguiente es necesario reflexionar sobre que
escenarios s¢ localizan en la empresa en funcién de las Predicciones, Previsiones
Proyecciones y Prondsticos con la finalidad de generar Cambios importantes, asumiendo

los riesgos y garantias que con lleva las diferentes directrices de la capacitacién.

e ;Qué es la empresa?
s ;A dbnde vala Empresa?

o ;Dénde se encuentra posicionada la Empresa?

s ;Hacia donde sc dirige la Empresa?

e {Cémo cubrir la brecha?




DECLARACION DE MISION DE LA EMPRESA

DEFINICION DE LA EMPRESA

PROPASITO
;Por qué existe 1a empresa?

VALORES DE
ESTRATEGIA LA EMFRESA
La razén comercial $En qué creen los

directivos 7

NORMAS Y COMPORTANMIENTOS

Tas politicas y pavtas de comportamiento que rigen el
funcienamiento de la compafiia

1. Proposito

e Cuil cs el propésito del capacitador o inspirador que evite ¢l juego de
intereses entre los involucrados?

e ;Cuét es la responsabilidad de 1a empresa hacia sus participes?

o Comresponde a las Metas y Objetivos

2. Estrategia

e ,En qué tipo de negocio estd y por qué es atractiva la empresa
comercialmente?

o ;Cuil es la posicién estratégica que prefiere la empresa, de forma que
facilite la identificacién de la clase de ventaja competitiva, dénde, cémo y
con quién quiere competir?

« Corresponde al Andlisis Situacional (Externe Amenazas y Oportunidades

Interno Fuerzas y Debilidades)



3. Valores
e Son la base de confianza, que enlaza los propdsites de la empresa y
funcionan como convicciones por las que los empleados se sienten
orgullosos
e Por lo general los valores estin ¢n resonancia y refuerzan la estrategia de la
empresa
4. Normas y Comportamientos
Cultural
e Corresponde a las normas y reglas de conducta social en tiempo, espacio ¥
circunstancia, de forma que los empleados puedan ser capaces de juzgar si
han actuado de forma efectiva o eficiente
o ;Cémo describir a la empresa para proyectar la cultura organizacional?

s Corresponde a la percepcidn de las otras empresas de cémo nos ven

Considerar las actividades de capacitacién como parte de la vida cotidiana de la empresa
conduce a prestar mayor atencién a sus relaciones con el entorno, a fin de comprender la
situacién en la cual actian los participantes y la utilizacién que podrin hacer de la
retroalimentacién obtenida. Los resultados observados a partir de los pronésticos y
diagnésticos de la planeacién demuestran la importancia de contar con un entorno dispuesto

a aceptar los aportes de la capacitacioén.

EXTERNO
Pron6stico y Oportunidades Mercados
Diagndstico y Amenazas Atractivos
D D I Empresa >
Pronédstico ¥ Fuerzas y Competitividad
Diagnostico Debilidades de la Empresa
INTERNO



La formalizacién de estas pricticas generan la necesidad de elaborar un enfoque anticipador
con el objeto de conocer mejor los origenes y los protagonistas del problema gue se va a
tratar, as{ como ¢l contexto en el cual se inserta la accidn.

La intepracién de las acciones de capacitacién a 1o cotidiano de la empresa ha generado
innovaciones en la organizaci6n cuya difusién se extiende cada vez més. Algunas de ellas
buscan involucrar a la alta conduccién, en especial en los grupos de direccién cuya funcién
es crear las condiciones necesarias para que los resultados de la capacitacidn sean
incorporados al trabajo; otras se vinculan con la aparicion del “‘capacitor o guia ocasional”:
un miembro de la empresa que incluye en su funcién la transmisién de su saber o de su
saber hacer:

En el siguiente cuadro el desarrollo de nuestro modelo, se proponen cuatro etapas en forma
de matriz para la capacitacién de personal. Las etapas son representadas en forma vertical y

las preguntas que se plantea la empresa en forma horizontal



gnéstico y Condiciones de}-Reuniones -Problemas
Contratacion -Observaciones -Expectativas
Anilisis de la -Analisis de Documentos -Protagonistas
demanda -Anélisis Estratégico -Riesgos
-Anilisis de la cultura -Destinatarios Centrales
Organizacional -Resultados esperados
-Anteproyecto -Criterio de coherencia -Finalidades
-Proyecto detallado —Criterio de eleccién de los|-Metas y Objetivos
Elaboracién del -Expectativas y Condiciones { medios -Medios para la definicién de la
Proyecto de éxito -Célculo de plazos Accién
-Criterio de eleccion de los
participantes
-Programacidn -Grupo Grupo de Coordinacién | -Organizacion de la accién
-Responsables -Atencién de reclamos -Responsabilidades
Implementacién -Para los sistema de -Observaciones, reuniones y|-Condiciones de ¢éxito y
Seguimiento y Ajustes encuestas seguimiento
“Ajustes e ideas para nuevos|-Reuniones, Cuestionario, -Impacto de los Indicadores
Evaluacion Proyectos Observaciones , tests -Resultados y efectos,

condiciones de éxito




.

La formalizacién del proceso en etapas resulta necesaria para hacer operativa la nocién de
ingenieria de la capacitacién. Esto no implica que el enfoque sea percibido como un camino
simple que comienza con “la observacién de los hechos *, “avanza hacia las ideas”, “decide la
accién, pasa al acto” y finalmente “evaliia” y vuelve al punto de partida. Si bien en la accidn son
sucesivas, estas etapas deben de generarse en paralelo.
La préctica muestra que el hecho de encarar al mismo tiempo la preparacién, la implementacién y
la evaluacién de una accién de capacitacién -ain la méis sencilla- permite criticar
fundamentadamente el proceso de elaboracién del proyecto en especial preeisar la formulacién de
los objetivos, garantizar un adecuado contacto con el entomo y mejorar la estructura del proyecto.
De ahi 1a idea de interaccion y de analisis en paralelo de las etapas, de modo tal que sea posible
evitar los riesgos de un tratamiento segmentado demasiado limitado por las restricciones de cada
etapa.
La elaboracién de un proyecto de capacitacién necesita ante todo la definicion de los roles que
van a desempefiar las diferentes contrapartes y situar el nivel de analisis del problema detectado.
Es necesario, ademés identificar quien financia, quién dirige y quien ejecuta, para situar la
operaci6n en la perspectiva y el proyecto de 1a empresa.
El analisis de las relaciones entre el proyecto y su entorno con los diferentes protagonistas
circunscriben el campo de accién cuyo conjunto de relaciones permite identificar las zonas de
consenso y las de conflicto, en las que se requiere de la negociacién para que la accion de
capacidades pueda desarrollarse y alcanzar sus objetivos.
Las caracteristicas de la mision del consultor resultan de todas estas consideraciones, como
matices propios para cada operacion, aun cuando se realicen varios proyectos en una misma
empresa. El enfoque es al mismo tiempo estratégico y técnico y su éxito depende de la
complementariedad entre ambas posturas frente al problema que se va a tratar.
Al contar con los elementos que relaciona los protagonistas y situaciones, este enfoque permite al
Proyecto de Capacitacidn:

e Reunir alrededor de una misma légica a personas provenientes de universos diferentes

(capacitacidn / produccidn)
e Brindar a las relaciones entre cliente y consultor la dimensién contractual, que a veces es

deficiente



Facilitar ¢l compromiso de los diferentes protagonistas sobre la base de riesgos claros

Definir los roles y las responsabilidades de cada uno de los protagonistras

Al Profesional

Trabajar sobre cuestiones previas, més all4 de los problemas detectados

Ubicar a la capacitacién en la perspectiva de mediano y largo plazo de la empresa

Prever los procedimientos de evaluacion desde ¢l inicio de los proyectos

Diferenciar las metas y los medios de la capacitacion

Detectar los problemas que estin por detrds de una demanda espontinea a fin de
posibilitar una respuesta més adecuada

Evitar el riesgo de un insuficiente analisis de 1a situacién , que conduce a una respuesta ya
intentada

Fortalecer el rol de asesor del responsable de capacitacién frente al personal operativo

Pasar el rol de proveedor al de consultor y coproductor de la operacion

Al Cliente

Aportar rigor y racionalidad en un terreno en el que el "més o menos" es muy frecuente
Responsabilizar a los capacitadores con respecto a la problemitica global de la empresa
Comprometer a la capacitacién y a los capacitadores con un método de trabajo en
interaccién directa con los usuarios

Definir la precision los objetivos por alcanzar y la metodologia para la pucsta en marcha
del proyecto a cargo del consultor

Comprometer la responsabilidad del consultor en los que respecta a los resultados

La Guia Metodoldgica es abierta, Puede usarse de acuerdo a las habilidades y conocimientos de

técnicas o herramientas de animacién del personal que capacita quienes utilizaran las que

consideren mas apropiadas (dramatizaciones, juegos, dibujos...), segin el tipo ¥ nivel de los

participantes y segin el tema que s¢ trate.
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Esta gufa metodologica puede ser emriquecida por la experiencia y las circunstancias, sin

embargo, es importante que los talleres se planifiquen en funcién de las etapas propuestas con

antelacién para asegurar una aplicacién coherente y eficaz. La programacién debe incluir

claramente:
ETAPAS ESTRATEGIAS
ANALISIS Objetivos
Tema y Actividades
PROYECTO Técnicas de Animacion a utilizar
IMPLEMENTACION Tiempo requerido y
VAL UACION Resuliados esperados en cada parte o momento del taller

El personal que capacita o coordina ¢l taller, debera prever los detalles propios de la actividad

como espacio adecuado, materiales a utilizar, personal de apoyo necesario, etc.

. En el proceso de aprendizaje, la persona que capacita debe comprender que se
aprende al ensefiar y sc cnsefia al aprender. Es un proceso entre iguales, donde el
animador aprende de las vivencias y experiencias del participante y éste, a su vez,
aprende la técnica del animador.

. La persona que capacita no debe asumir una actitud de superioridad debido al
supuesto prestigio que otorga el poseer una mayor cantidad de conocimiento

. Deben suministrarse los principios, conceptos o axiomas para que el participante
deduzca de ellos, por si mismo, los datos que considere aplicables a su realidad

. El participante tendré la lLibertad de determinar el campo de aplicacién y la
veracidad de los datos, de acuerdo a su discernimiento. Si funcionan en su correcta
aplicacién serén ciertos para él o ella. Si no funcionan, no le serén ciertos

. Fl animador deber4 inducir lo menos posible al participante. Su papel es el de
facilitar el proceso de capacitacién. Debera proporcionarle la fuente directa de los
datos o deberd orientarle en donde conseguirta

. El animador debe orientar las actividades de capacitacién hacia un uso prictico del
conocimiento. Si este no se puede aplicar a la realidad, no es 1til

. La capacitacién debe ser lo més individualizada posible, ya que no todos los
participantes tienen el mismo punto de vista o las mismas realidades

. El conocimiento adquirido por el participante le pertencce. Debe permitirsele su
apropiacion su uso y aplicacion, de acuerdo a su propia realidad e intereses

. Cuando se entrena o se ejercita al participante, debe hacerse instruyendo sobre una
accién a la vez y en la secuencia adecuada. No hacer esto provoca confusién.

11



Papel del Promotor o la Persona que Capacita

El Promotor es un agente accesible del proceso de construccién de capacidades. Su papel consiste

en guiar el proceso ofreciendo sélo la informacion necesaria para que los participantes puedan

procesarla de acuerdo a sus experiencias y puntos dec vista. Por lo tanto, es importante que sc

reserve sus opiniones durante las discusiones.

Como agente accesible, debe guiar al grupo para asegurarse de que en cada etapa del evento los

participantes obtengan un producto aplicable a su realidad, el cual estardn en capacidad de utilizar

sin dificultades.
Es importante que al capacitar se facilite el proceso de construccién de capacidades, permitiendo

que los participantes sc apropien del conocimiento para que afloren las potencialidades

individuales, propiciando la generacién de més conocimientos.

El promotor es un agente facilitador.

Preparar el taller, inaugurarle y hacer el resumen y la evaluacién final.

Explicar los objetivos.

Estimular y guiar la reflexién de los participantes.

Garantizar las condiciones fisicas que requiere el taller y generar un ambiente
humarto y una atmésfera agradable.

Qrientar las discusiones, formular preguntas, recoger e integrar los aportes y
sintetizar.

Integrar a todos los participantes.

Poner al descubierto los conflictos latentes, con ¢l fin de enriquecer el taller,
canalizando la energia del grupo de manera positiva.

Estar muy atento a las sefiales no verbales de los participantes.

Proponer reglas de juego para la participacion y garantizar que se respeten.
Monitorear el trabajo de los subgrupos.

12



Llevar mondlogos.

Ser lider del grupo.

Introducir sus propias opiniones en las discusiones.

Entrar en competencia, sea franca o encubierta, con el personal de apoyo.

Pretender agotar todas las discusiones o conflictos, durante el periodo de tiempo
programado para el taller.

Hacer discusiones sobre el método general.

Tomar partido, bien sea a favor o en contra de los participantes.

Asumir como propios los conflictos del grupo.

Sentirse responsable por los contenidos o resultados de Ias discusiones.

" * 0

Dificaltades frecuentes en grupos y posibles scluciones
Las dificultades que se presentan por incumplimiento por parte de uno o mas miembros del grupo

deben ser manejadas por la persona coordinadora de la actividad.

Se recomienda en términos generales, la siguiente manera:
o Destinar un momento de atencién especial a la persona o a la situacién que

presente la dificultad.

o Recordar a la persona o al grupo las normas o acuerdos concernientes a la
situacion gue se presenta.

o Devolver ¢l “control” al grupe, ya sea mediante la realizacion de uma pregunta o

recuperando el punto en que s¢ estaba trabajando.

o Dejar tiempo para la reflexién personal, sin un objetivo inmediato concreto.

o Sugerir la realizaci6n de resimenes personales de lo que més llame la atencion a
cada participante.

o Disefiar el taller incluyendo algunos tiempos libres para que espontincamente
vayan surgiendo actividades de tipo recreativo, social o cultural en las que los
participantes puedan expresarse y comunicarse a voluntad.

13
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Controlar los resultados y evaluar los efectos

Es conveniente explotar al méximo las posibilidades que ofrece esta etapa cuyo contenido se
utiliza para detectar en el terreno los efectos no previstos, para comprometer a todos los
protagonistas de) proceso y preparar las acciones futuras.

Generalmente, la evaluacién es considerada como el punto final de un proyecto. Sin embargo, es
también una etapa clave para futuras acciones. Su funcién es doble: completar el proceso,
extrayendo conclusiones acerca de la actividad y preparar ¢l futuro de la empresa.

Es el momento del encuentro final de los protagonistas que han aportado su colaboracion al
proyecto. Aunque no hubiesen participado del mismo modo en cada fase y sus aportes hayan sido
de diversa naturaleza, el cruce de sus intereses y de sus expectativas permite determinar el punto
de encuentro que constituyé la base de la construccion del proyecto, del sistema de intervencion y
de la elaboracién de criterios e indicadores para apreciar los resultados de 1a actividad.

Se trata de verificar estos antecedentes, de explotar las observaciones realizadas sobre los
resultados y sobre los efectos de la actividad, para producir informacién til para la empresa tanto
acerca del proyecto en cuestién como sobre e! plan general de capacitacién y del funcionamiento

de la empresa.

Las funciones de la evaluacién son tres:

1. La verificacién del cumplimiento del contrato acordado al comienzo de la operacidn:

¢ Debe ser una oportunidad para el di4logo entre los diferentes protagonistas
(contrapartes).

2. Lapercepcién diferenciada de los resultados y de los efectos. Habr4 que:
¢ Comprobar en qué medida fueron alcanzados los objetivos
& Qbservar los efectos sobre el entomo.

3. Laproduccién de informacién para la empresa, relativa:
s Al funcionamiento de la organizacién
¢ A la circulacién de la informacion

e Al punto de partida para nuevas acciones

14



CONCLUSION

Esta implementacién de metodologia obliga a precisar y seleccionar lo esencial de cada idea o
cada entorno social. Recordar que la verdad mo esta dada y se construye de acuerdo a los
problemas y a sus posibles soluciones, sobre los cuales, se desarrollarén las capacidades de cada
uno de los participantes o candidatos para mejorar e incentivar las diferentes 4reas productivas de

la empresa.

El concepto de “ingenierfa de la formacién™ reune una préictica tradicionalmente aplicada a
materiales “duros” con situaciones “blandas” como la capacitacién. Es un tipo de metodologia
que los profesionales de la capacitacién comienzan a aplicar para aumentar la fuerza en sus
métodos y técnicas de trabajo. Ayuda a responder a las nuevas demandas en Ia medida en que
considera que cada accién de capacitacién cualquicra que sea su dimensién necesita de un
an4lisis de la situacidn, de los actores y del entorno de la organizacién, antes de proponer una

respuesta.

Lo que permite la superacién del enfoque micro pedagdgico, es decir la respuesta pedagégica
centrada en el grupo, en el panorama, que se manifiesta principalmente en el aula, bajo la forma
de un curso. Esta respuesta es necesaria puesto que manifiesta la implementacién de la accidn.
El riesgo esta en limitarse a ella y s6lo a ella, porque una accién educativa en una organizacién o
empresa que interviene siempre en un momento preciso de su vida, de sus relaciones con el
entomo, en el marco de proyectos en los que los distintos actores se ubican en funcién de sus
objetivos y expectativas. Estos clementos no son analizados por los pedagogos habituaimente,
pero son importantes en la etapa de elaboracién del proyecte de capacitacién y decisivos en el

momento de analizar su factibilidad en el terreno.
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