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Prefacio

El presente manual, destinado a capacitadores y consultores, se concibié para su utilizacion en el
programa de Creacion de Capacidades Nacionales que ofrece la Seccién de Desarrollo de la Gestion
Empresarial (EMDS) del Centro de Comercio Internacional (ITC).

Este programa tiene por objeto solucionar las dificultades que surgen al prestar a las PYME de paises en
desarrollo servicios de capacitacion y consultoria para el desarrollo empresarial. Una causa importante
de estas dificultades es la falta de equipos de asesores calificados en comercio y administracién de
empresas. El objetivo del programa es ayudar a las instituciones encargadas de prestar apoyo a las
PYME a mejorar su capacidad mediante la formacién de equipos de capacitadores que formaran a otros
capacitadores y consultores.

La EMDS ha definido el proceso para lograr estos objetivos y lo ha descrito en las Directrices para la
Creacion de Equipos Nacionales de Capacitadores y Asesores. Este proceso define tres conjuntos de
aptitudes y conocimientos que los capacitadores y asesores profesionales deben adquirir para poder: 1)
diagnosticar los problemas de gestion; 2) disefiar una cartera de servicios de capacitacion y consultoria
que solucione estos problemas de gestion; y 3) gestionar la administracion, logistica y financiamiento
de estos servicios.

La primera etapa de este proceso, el diagndstico de los problemas de gestion, consiste en la capacitacién
en el Sistema de Administraciéon de Empresas (SAE) y en varias herramientas analiticas basadas en el
SAE. El SAE es un modelo para gerentes de empresa, que les permite integrar todos los aspectos de la
administracién de empresas adecuando la estrategia y los objetivos de una empresa a sus capacidades
de comercializacion y produccion.

El presente manual se ocupa de las etapas segunda y tercera de este proceso, a saber el disefo, gestiéon y
prestacion de servicios de capacitacién y consultoria. Los seis médulos del manual se dividen del modo
siguiente:

(1 Moddulo 1I: El alumno y el entorno educativo

[ Moddulo 2: Asesoramiento y consultoria

(1 Mddulo 3: Disefio de programas de capacitacion

(] Médulo 4: Herramientas para los capacitadores

(1 Médulo 5: Ejecucién de programas de capacitacion

[ Médulo 6: Gestion de programas de capacitacion

Estos médulos se han concebido como un recurso para capacitadores y consultores. Se aconseja
encarecidamente a los lectores que los consideren como una base y que sigan investigando y aprendiendo
sobre los temas que mas les interesen, utilizando para ello la abundante bibliografia disponible sobre
estas cuestiones.
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Modulo 1 — El alumno y el entorno educativo 3

Introduccion

Lo que oigo, lo olvido,
Lo que veo, lo recuerdo,
Lo que hago, lo sé

El objeto de este manual es prestarle asistencia para que usted, en su calidad de
consultor o capacitador, pueda ayudar a los miembros de organizaciones a
adquirir los conocimientos, aptitudes y actitudes necesarios para aumentar sus
posibilidades de éxito. No tenemos, sin embargo, la dltima palabra; usted
debera consultar las abundantes obras disponibles sobre el tema y perfeccionar
las aptitudes necesarias para ayudar y asesorar a las empresas de los sectores
privado y publico. Ofrecemos una bibliografia que le ayudara a realizar nuevas
investigaciones.

Este manual presenta las aptitudes, métodos y herramientas necesarios para
que usted pueda actuar como consultor o capacitador eficaz, especialmente en
el contexto de la administracion de empresas. Los servicios que puede prestar a
sus clientes se clasifican basicamente en tres categorias:

Q Consultoria: suministrar a los clientes anélisis, informacion, ideas, técnicas,
herramientas, conocimientos practicos y procesos que afiadan valor a sus
resultados.

Q Asesoramiento: proporcionar a los clientes herramientas y procesos que les
permitan encontrar la solucion a sus problemas o los medios para alcanzar
sus objetivos.

Q Capacitacion: transferir aptitudes, conocimientos y herramientas que puedan
utilizarse en el lugar de trabajo.

A menudo, el resultado de una intervencién de consultoria puede ser asesorar al
cliente para que adquiera mas conocimientos y técnicas mediante la capacitacion.
En otras ocasiones, usted podria sugerir servicios propios de su especializacion o
servicios que el cliente puede obtener de otros consultores. En cualquier caso es
preciso que usted demuestre conocimientos técnicos, capacidad analitica y
conocimiento del proceso de consultoria y capacitacién, una comprension amplia
de la empresa y flexibilidad en el trato con grupos y personas.

Del mismo modo que un alfarero trabaja con arcilla o un albanil con ladrillos y
mortero, el consultor o el capacitador trabaja con personas, solas o en grupos. La
capacidad de relacionarse y una comprension de la naturaleza humana y de la
dindmica interpersonal son la clave para triunfar en esta esfera. Usted va a ver que
la carrera que ha iniciado precisa de un aprendizaje constante: no soélo sobre las
técnicas de administracion de empresas, sino también sobre psicologia de la
organizacion, desarrollo humano, y ... sobre usted mismo. Uno no deberia
considerarse nunca como un consultor o capacitador perfecto, sino trabajar
continuamente hacia este objetivo. Su meta deberia ser progresar y aprender
constantemente.

Una cosa es segura: tanto si usted trabaja como consultor, como asesor o como
capacitador, va a esforzase mucho para conseguir que las personas cambien lo
que piensan y hacen actualmente, que trabajen de modo diferente y que, si hay
suerte, trabajen mejor y con mejores resultados.

Usted, en su calidad de capacitador, tratard a veces con alumnos que no tienen
motivacién ni estan ansiosos por aprender. A veces los alumnos tendran menos
motivacion, incluso pueden mostrarse reacios a aprender, especialmente si la
empresa les ha obligado a seguir el programa. En su calidad de consultor, usted
se enfrentara a menudo con clientes que desean mejorar sus procesos, pero que
no estan dispuestos a cambiar en nada la manera en que siempre han actuado.

© Centro de Comercio Internacional 2005



4 Moédulo 1 — El alumno y el entorno educativo

Lo cierto es que la mayoria de personas no renuncia facilmente o
voluntariamente a lo que conoce para adoptar nuevos sistemas. El cambio y el
aprendizaje para los adultos pueden implicar una laguna en sus conocimientos,
una grieta en la fachada de su competencia.

Capacitar y asesorar con éxito a adultos es bastante mas dificil que dar buenos
consejos o presentar unas cuantas teorias buenas. ¢Con qué frecuencia se siguen
los consejos dados? Por consiguiente, el presente manual, en lugar de
proporcionarle “la” férmula magica, le va a indicar la buena direccion
presentando las mejores practicas, métodos, técnicas y herramientas mas
corrientes que le ayudaran a superar las dificultades que surgen a menudo en el
“negocio del cambio”. Con demasiada frecuencia oimos que las organizaciones
deben cambiar. Pero lo cierto es que las organizaciones no son otra cosa que la
suma de los individuos que las componen. Por lo tanto, no son las
organizaciones lo que cambia sino las personas dentro de la organizacién. Por
ello empezaremos el médulo exponiendo el factor humano en la ensefianza.

En el presente médulo trataremos algunos conceptos basicos que deberian ser
conocidos por cualquier capacitador, consultor o asesor:

QO Elementos especificos de la ensefianza de adultos;
O Motivar al estudiante adulto;

QO Estilos de aprendizaje;

Q Dinamica de grupo;

O Facilitacion;

0 Organizaciones y aprendizaje.

Elementos especificos de la enseiianza de adultos

Una parte de la eficacia del capacitador consiste en entender como aprenden
mejor los adultos. Los adultos, si se comparan con nifios y adolescentes, tienen
necesidades y requisitos especiales como estudiantes. Esto puede parecer
evidente, pero la ensefianza de adultos es una disciplina relativamente reciente
llamada andragogia (en lugar de pedagogia). El pedagogo da por supuesto que si
“he dicho algo en una clase, ellos han de haberlo aprendido”. El capacitador y
desarrollador profesional de recursos humanos reconocen lo absurdo de este
supuesto. El andragogo supone que “si el estudiante no ha aprendido, el
profesor no ha ensefiado”.

Muchos capacitadores entran en el campo de la educacién de adultos después de
haber trabajado como profesores de escuela o de universidad. Llegan con un
bagaje de ideas sobre como se organiza la ensefanza, que puede incluir lo
siguiente:

QO Asistencia obligatoria;

La educacién se costea con fondos publicos;

Los profesores y administradores tienen autoridad in loco parentis;

Se impone un amplio nivel de normalizacién;

El programa de estudios es escogido totalmente por funcionarios;

El conocimiento esta divido de modo preciso en disciplinas;

Se cumple estrictamente el control del comportamiento del estudiante;

El profesor impone el ritmo de ensenanza;

Se realizan exdmenes para medir lo aprendido;

I Iy Iy Ay Ay Ny Ay

El castigo es un elemento del proceso educativo.

© Centro de Comercio Internacional 2005



Moédulo 1 — El alumno y el entorno educativo 5

Muchas de estas condiciones no son aceptables para los adultos porque los adultos
estan motivados y controlados de modo diferente en una situacién educativa.
Malcolm Knowles, un pionero de la educacion de adultos durante el decenio de
1950 identificé las seis caracteristicas siguientes de los estudiantes adultos:

Q Los adultos son auténomos y se dirigen solos. Deben estar libres para poderse
dirigir a si mismos. Los capacitadores no deben actuar como “profesores”
sino como facilitadores, implicando activamente al adulto en el proceso de
aprendizaje. La funcién del capacitador en su calidad de facilitador es
orientar a los estudiantes para que aprovechen sus propios conocimientos,
en lugar de suministrarles simplemente datos. El capacitador debe pedir a los
estudiantes que le sugieran temas a tratar, debe permitir que los
participantes trabajen en proyectos que reflejen sus intereses y debe dejar
que realicen presentaciones e intervengan en la direccién de grupos. Por
altimo, los capacitadores deberian demostrar a los estudiantes que la
capacitacion recibida les permitird alcanzar sus propios objetivos.

QO Los adultos han acumulado una base de experienciasy conocimientos vitales que
comprende actividades relacionadas con el trabajo, responsabilidades
familiares y su educacién anterior. Necesitan relacionar la ensefanza
recibida con esta base de conocimientos o experiencia. Los capacitadores
deben ayudar a estos alumnos aprovechando las experiencias y
conocimientos de ellos que sean pertinentes para los temas tratados.

Q Los adultos estan orientados hacia objetivos. Ha pasado ya la época en que las
personas se sentaban en los bancos de las escuelas estudiando temas
simplemente porque contribuian a aumentar los conocimientos generales.
Nosotros, como adultos, aprendemos con una meta y un fin. Por lo tanto, al
finalizar nuestros esfuerzos las metas y los beneficios deben ser tangibles.

Q Los adultos estan orientados hacia lo mds pertinente. Deben ver que hay una
razén para aprender algo. La ensefianza debe poder aplicarse a su trabajo o a
otras responsabilidades para que tenga algan valor.

QO Los adultos son pricticos y se interesan por los aspectos de una lecciéon que les
seran mas utiles en su trabajo. Quiza no se interesen por el conocimiento en
si. Los capacitadores deben tener claro de qué modo la leccion ayudara a los
alumnos en su trabajo.

O Los estudiantes adultos, como todas las personas, deben comprobar que se les
trata con respeto. Los capacitadores deben reconocer el tesoro de experiencias
que los participantes adultos aportan al aula. Hay que tratar a los estudiantes
adultos como personas iguales en cuanto a experiencias y conocimientos y se
les debe permitir expresar sus opiniones libremente en la clase.

Motivar al estudiante adulto

¢Qué motiva a un estudiante adulto? Las motivaciones tipicas son la necesidad
de ser competente, un ascenso previsto en el trabajo, el enriquecimiento del
empleo, la necesidad de mantener las antiguas aptitudes o de aprender
aptitudes nuevas, la necesidad de adaptarse a cambios en el trabajo o de
aprender para cumplir las 6rdenes de la empresa. Hay por lo menos cinco
factores que promueven la motivacion de los adultos:

Q Relaciones sociales: hacer nuevos amigos, satisfacer la necesidad de asociarse o
de establecer relaciones y redes;

Q Expectativas exteriores: cumplir las instrucciones de un superior, satisfacer las
expectativas o seguir las recomendaciones de una persona con autoridad
reconocida.
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Q Progreso personal: conseguir una posiciéon mas alta en el trabajo, ascender
profesionalmente y aventajar a la competencia.

Q Huida o estimulo: aliviar el aburrimiento, romper con la rutina del hogar o del
trabajo, estimular la creatividad, tener nuevas ideas.

Q Interés por el conocimiento: aprender por aprender, buscar los conocimientos en
si mismos y satisfacer una mente inquisitiva.

Obstdaculos y motivacion

Los adultos que tienen grandes motivaciones para aprender a pesar de ello
pueden topar con obstaculos en el aprendizaje. Los adultos, al contrario de los
nifios y adolescentes, tienen muchas responsabilidades a las que deben
responder equilibrando las demandas de la ensefianza. A causa de estas
responsabilidades, los adultos topan con obstdculos que dificultan participar en la
ensenianza. Algunas de estos obstaculos son la falta de tiempo, dinero, confianza
o interés, y problemas de horarios.

La mejor manera de motivar a alumnos adultos es simplemente apoyar los
motivos que tengan para inscribirse y disminuir los obstaculos. Los
capacitadores deben descubrir por qué sus estudiantes estan presentes en el
curso o en la reunién (factores de motivacion); también deben descubrir lo que
les impide aprender. De modo semejante, los consultores deben entender qué
razones estan motivando a sus clientes para que utilicen sus servicios y deben
descubrir qué obstaculos estin impidiendo que los clientes acepten sus
recomendaciones y opiniones.

Consejos didacticos para capacitadores eficaces

Hay cuatro factores criticos que deben aplicarse para conseguir que los adultos
del programa aprendan con eficacia: motivacion, refuerzo, retencion y transferencia.
Estos factores se describen a continuacién:

Motivacion

Si el participante no reconoce la necesidad de la informacién (o se ha ofendido o
esta intimidado) todos los esfuerzos del capacitador para ayudarle a aprender
seran en vano. El capacitador debe establecer una relacién con los participantes
y prepararlos para el aprendizaje: esto proporciona la motivacién. Los
capacitadores pueden motivar a los estudiantes de varios modos:

Q Introducir un sentimiento o un tono determinados en la leccion. Una atmosfera
amistosa y abierta demuestra a los participantes que el capacitador les
ayudard a aprender.

Q Establecer un nivel adecuado de preocupacion. El nivel de tension debe ajustarse
para que corresponda con el nivel de importancia del objetivo del curso. Si el
material tiene un nivel alto de importancia debe reinar en la clase un nivel
elevado de tensién. Sin embargo, las personas aprenden mejor con una
tension moderada; si la tension es demasiado alta se convierte en un
obstéaculo para aprender.

Q Establecer un nivel adecuado de dificultad. El grado de dificultad debe ponerse a
un nivel lo bastante alto para interesar a los participantes, pero no tanto que
se sientan frustrados por un exceso de informacién. La instruccion debe
predecir y premiar la participacion, culminando en el éxito.

Q Comunicar las reacciones. Los alumnos deben poder saber por boca del
capacitador los resultados de sus esfuerzos. Las reacciones deben ser
especificas.
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Q Proporcionar una recompensa. Los participantes deben también comprobar que
aprender tiene su recompensa. La recompensa no serd necesariamente
monetaria; puede ser simplemente la demostracion de los beneficios que
aporta aprender el material. El interés esté relacionado directamente con la
recompensa. Los adultos deben conocer los beneficios de aprender para
poder motivarse y aprender lo ensenado.

Refuerzo

Refuerzo es lo que sucede cuando un estimulo externo hace que alguien
aprenda. Todos los métodos que aplican los capacitadores para alentar un
comportamiento dado son refuerzos.

Q El refuerzo positivo promueve una actitud, comportamiento o rendimiento
asignando una recompensa. La expectativa de una recompensa aumenta la
probabilidad de que el alumno siga mostrando en el futuro la actitud,
comportamiento o rendimiento deseados.

Q El refuerzo negativo fomenta también una actitud, comportamiento o
rendimiento eliminando algo desagradable que el alumno cree que debera
hacer (por ejemplo repetir el ejercicio o quedarse después de la sesion para
hacer practicas adicionales).

QO Cuando los capacitadores intentan cambiar comportamientos (sustituir
précticas viejas por nuevas) aplican refuerzos positivos y negativos, con una
clara preferencia por los primeros.

Q El refuerzo debe utilizarse de modo frecuente y periédico en los inicios del
proceso para ayudar a los estudiantes a retener lo que han aprendido. Mas
tarde debe recurrirse al refuerzo sélo para mantener un comportamiento
coherente y positivo.

Retencion

Para que los estudiantes se beneficien de la ensefianza deben retener lo que han
aprendido en el programa. La tarea del capacitador sélo finaliza cuando ha
ayudado al alumno a retener la informacién. Para que esto suceda, los alumnos
deben comprobar que la informacién tiene un sentido u objeto. Deben también
entender la informaciéon y ser capaces de interpretarla y aplicarla. Esta
comprension incluye la capacidad de asignar el grado correcto de importancia al
material.

El grado de retencion estd influido directamente por la eficacia de la ensefianza.
Dicho con sencillez, si los participantes al principio no aprenden bien el
material, tampoco podrin retenerlo. La practica aumenta también la
probabilidad de la retencién. Por lo tanto, los capacitadores deben hacer
hincapié en la importancia de practicar nuevas aptitudes o comportamientos
para mantener el nivel deseado de resultado.

Transferencia

La transferencia de lo aprendido es la capacidad de utilizar en un nuevo entorno
la informacién ensefiada durante el curso. Este es el objetivo final de la
capacitacion. Como sucede con el refuerzo, hay dos tipos de transferencia:
positiva y negativa.

Q La transferencia positiva, como el refuerzo positivo, se consigue cuando el
alumno utiliza el comportamiento aprendido.

Q La transferencia negativa, como el refuerzo negativo, se consigue cuando el
participante no hace lo que se le pide que no haga. Esto tiene por
consecuencia un resultado positivo (deseado).
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La transferencia actia con mayor probabilidad cuando se cumplen las
siguientes condiciones:

Q Asociacion: los participantes pueden asociar nueva informacion con algo que
ya saben.

Q Similitud: la informacién es semejante al material que los participantes ya
conocen; el alumno recurre de nuevo al marco o a la pauta légica que ya
conocia.

Q Grado de aprendizaje original: el alumno adquiere una gran proporcién de
nuevos conceptos o aptitudes.

Q Elemento critico de atribucion: la informacién aprendida contiene elementos
que son muy beneficiosos (criticos) para el trabajo.

Los capacitadores deben recordar que el aprendizaje es en cada persona un
proceso continuo que dura toda la vida. Las personas aprenden a velocidades
distintas, por lo que es natural que se sientan ansiosos o nerviosos cuando se
enfrentan con una situaciéon de aprendizaje. La atencién a estos cuatro
elementos criticos de la ensefanza por parte del capacitador aumentard mucho
la probabilidad de éxito.

Estilos de aprendizaje

No solamente debe usted ser consciente de las caracteristicas de los estudiantes
adultos en general, sino que debe recordar también que las personas tienen
estilos de aprendizaje diferentes. Por ejemplo, algunas personas retienen la
informacién que oyen en una clase, mientras que otros han de leer la
informacién en un articulo o deducirla con experimentos para retenerla. Usted
se dirigird a un grupo de operarios de maquinas de modo diferente que a un
grupo de cientificos, porque sus antecedentes educativos y profesionales les
hacen receptivos a métodos y herramientas de ensefianza diferentes.

La teoria de los estilos de aprendizaje se basa en teorfas de la ensefianza que
intentan ofrecer posibles explicaciones del comportamiento: ¢por qué algunas
personas son mas propensas a la acciéon mientras que otras tienden mas a la
reflexion? Tanto si se trata de impartir conocimientos como de transmitir
aptitudes o experiencias, la idea en que se basa la capacitacién es cambiar los
comportamientos de los participantes que asisten al curso. Para conseguirlo hay
que conocer los distintos modelos y teorias sobre como y por qué aprenden las
personas.

Hay mas de 50 modelos principales de estilos de aprendizaje, y todos ellos son
muy coherentes y a menudo coinciden en parte. Uno de los mas utilizados y
aceptados es la teorfa de David Kolb.

Teorias sobre los estilos de aprendizaje

Kolb mostré que los estilos de aprendizaje pueden considerarse situados sobre
un continuo que va desde la experiencia concreta a la experimentacién activa:
Q Experiencia concreta: estar implicado en una experiencia nueva.

Q Observacion reflexiva: observar a los demas o elaborar observaciones sobre
nuestras propias experiencias.

Q Conceptualizacion abstracta: crear teorias para explicar observaciones.

QO Experimentacion activa: utilizar teorias para resolver problemas o adoptar
decisiones.
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Hartman se bas6 en los estilos de aprendizaje de Kolb y dio ejemplos sobre
cémo podia ensenarse cada uno de ellos:

Q Para el experimentador concreto: ofrecer laboratorios, trabajo sobre el terreno,
observaciones o filmaciones.

Q Para el observador reflexivo: utilizar notas, periddicos o lluvia de ideas.

Q Para el conceptualizador abstracto: van bien las clases, los documentos y las
analogias.

Q Para el experimentador activo: ofrecer simulaciones, estudios de casos y
deberes.

Si bien Kolb consideré que estos estilos de aprendizaje eran un continuo que
uno recorre a lo largo del tiempo, en general las personas acaban prefiriendo un
estilo en lugar de otro y confian en él. Son éstos los estilos principales que los
capacitadores deben conocer para poder crear materiales pedagogicos.

Dinamica de grupo

Si usted trabaja en consultoria o en capacitacion es posible que su publico sea un
grupo de s6lo 4 6 5 personas o un grupo de hasta 100 o incluso 1.000 personas.

Ocuparse de una persona es una cosa, ocuparse de un grupo es un asunto
totalmente distinto. Es importante entender las caracteristicas de los adultos
como alumnos; también es esencial adquirir una comprension del grupo como
instrumento esencial para estimular el proceso de aprendizaje.

El hecho de que un grupo de personas se haya reunido bajo la direccién de un
capacitador o consultor no significa que estas personas estén necesariamente
dispuestas a producir los maximos resultados. La madurez del grupo y su
voluntad de realizar actividades, debates, lluvia de ideas o sesiones de soluciéon
de problemas depende de que se cumplan determinadas condiciones. El
capacitador debe ser consciente de la dindmica del aula, y comprender cudndo y
como puede aprovecharla mejor.

Un grupo esta compuesto por personasy, en virtud de la variedad infinita de la
naturaleza humana, cada grupo es tnico. El grupo es una acumulacién de
conocimientos y de experiencias que hay que aprovechar; es también el mejor
instrumento de aprendizaje que usted tiene a su disposicién. Sin embargo, los
grupos obedecen a leyes que parecen recurrentes. Es importante comprender
algunas de las leyes de comportamiento de los grupos para que usted, en su
calidad de capacitador, pueda utilizar de la mejor manera el grupo y ayudar a
sus componentes a progresar y alcanzar sus objetivos de aprendizaje.

Comprender la dindmica de grupo le ayudard a evitar algunos errores clésicos,
como esperar una participacion activa desde el primer momento. De modo
semejante, si usted desea que los participantes realicen ejercicios de grupo, tanto si
son grupos de debate como grupos de solucion de problemas, es importante dejar
tiempo para que el grupo se forme y encuentre su propio modo operativo.

Leyes sobre el comportamiento de los grupos

Charles H. Cooley! fue el primer sociélogo que clasificé los grupos en dos
categorias amplias:

1 Charles Horton Cooley, Social Organization: A study of the larger mind. Nueva York, Charles
Scribner’s Sons, 1909.
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Q EI grupo primario: es una comunidad de individuos unidos por una vida
comunal y estable y por relaciones estrechas (por ejemplo, la familia, el clan).

Q El grupo secundario: es una comunidad de individuos reunidos alrededor de
objetivos comunes y vinculados por relaciones formales.

Entre 1951 y 1971, Kurt Lewin? (considerado a menudo como el padre de la
dindmica de grupo) public6 numerosos estudios basados en una serie de
experimentos sociolégicos, psicolégicos y psico-sociolégicos sobre cémo las
personas se integran en grupos. Segin Lewin y Cooley, un individuo modifica
progresivamente su comportamiento a medida que se convierte en parte de un
grupo secundario, como un grupo constituido para un programa de
capacitacion. Esta tendencia se llama conformismo. El conformismo esta
motivado por dos necesidades humanas fundamentales: la necesidad de
seguridad y la necesidad de aprobacion.

La presion para adaptarse

Todos los grupos tienden a ejercer presion sobre sus miembros para que se
adapten: para unificar comportamientos, opiniones, percepcion, informacion,
comprension.

Esta presién para adaptarse deriva de la necesidad de aprobaciéon, amor y
seguridad que sentimos desde el instante en que nacemos. Estas necesidades
innatas persisten en los adultos y a menudo preferimos sacrificar nuestras
creencias para evitar que el grupo nos rechace.

La necesidad de certeza. La duda y la incertidumbre son sentimientos que
causan dolor. A menudo los individuos, bajo la presién del grupo e impulsados
por la necesidad de certeza, se unen a la mayoria en lugar de expresar una
opiniéon diferente (y pueden llegar a creer que los equivocados son ellos
mismos).

La necesidad de reconocimiento. Las personas necesitan que los demas
miembros del grupo y el capacitador las reconozcan y valoren. La falta de
reconocimiento y la frustracién que ello causa a los participantes originan el
80% de los problemas que surgen en la capacitacion.

Usted, en su calidad de capacitador, consultor o facilitador, debera tener
presente la presion que el grupo puede ejercer sobre el individuo y las tensiones
y sentimientos negativos que pueden derivarse. Su funcién consiste en ayudar al
grupo a progresar para poderle ofrecer el mejor entorno de aprendizaje. Las
tensiones son parte integrante de este proceso de crecimiento; es imposible
eliminarlas, pero se puede aprender a desactivarlas y hacer sentir cémodos a los
participantes.

Las tensiones pueden deberse a lo siguiente:

QO Ansiedad (expresada por silencios, inhibicién o risas);

U Conflictos latentes o conflictos declarados entre dos personas, por un
choque de personalidades o por la voluntad de dirigir el grupo y dominarlo;

0 La oposicién del grupo a su dirigente;

U Frustraciéon reprimida, irritaciéon, basqueda de chivos expiatorios, rebelion
contra las normas.

2 KCurt Lewin emigré de Alemania a los Estados Unidos en 1933. Formaba parte de la escuela de
la Gestalt y estudié “el campo psicolégico del individuo”. En 1944 fundé el Centro de
Investigacion para la Dinamica de Grupos. Se le considera el padre de la escuela de ensefianza
experiencial Outward Bound.
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A menudo los grupos tienden a negar que existen frustraciones y tensiones hasta
que éstas estallan espectacularmente o el grupo se disuelve en el caos. La
funcién del capacitador no es controlar el grupo como un policia: debe
intervenir Gnicamente si la situacién impide realmente que el grupo trabaje de
modo eficiente. El capacitador que adopta una actitud dura contra un miembro
o una parte del grupo corre el riesgo de que todos piensen que esta abusando de
su situacién de superioridad. En consecuencia, el grupo entero puede unirse en
contra del capacitador. Es mucho més acertado dejar que el grupo asuma la
responsabilidad de resolver sus problemas. El capacitador puede ayudar al
grupo a conseguir este resultado utilizando la técnica del interrogatorio, a fin de
mostrar al grupo lo que él ve y de guiarlo para encontrar una solucién.

Usted, en su calidad de capacitador, debera seguir algunas normas simples de
comportamiento:

Q Ponerse al mismo nivel que el grupo;
QO Demostrar paciencia y tolerancia con el proceso (el tiempo es esencial);

Q Dejar al grupo espacio, tiempo y poder de decision para que pueda resolver él
mismo sus problemas.

Etapas en el ciclo vital de los grupos

Ademas de las necesidades y presiones fundamentales que guian a las personas,
los grupos también progresan y cambian a lo largo del tiempo. A medida que
progresan tienden a seguir una pauta semejante. Comprender estas pautas le
ayudard a sacar el maximo rendimiento del grupo en el proceso de aprendizaje.
Hay varios modelos que describen la vida de un grupo: algunos definen cuatro
etapas, otros autores definen cinco etapas. En la exposicion que sigue asignamos
varios nombres corrientes a estas etapas.

Primera etapa: creacion — orientacion

Durante la primera hora de existencia de su grupo se dard cuenta de que los
individuos observan a las personas con quienes estan, las comparan, juzgan y
evaldan, y se preguntan cémo encajan con ellas. En esta primera etapa, que es la
etapa de inseguridad del grupo, los participantes intentan descubrir dénde van
a integrarse y como conseguiran que se les acepte. El capacitador puede ayudar
mucho en este proceso haciendo hincapié en los elementos comunes y
tendiendo puentes entre las personas. En los primeros momentos de su
presentacion el capacitador o facilitador debe mencionar que el grupo presente
se convertird en un “equipo” de aprendizaje durante el programa.

Hay algunos pequefios trucos que pueden ayudar a romper el hielo y a hacer que
la gente se sienta comoda. Le animamos a utilizar presentaciones, juegos de
nombres u otras actividades que alienten a los participantes a dirigirse
mutuamente la palabra. Es importante que los asistentes se presenten a los
demas citando sus funciones (sus cargos), pero también que revelen algo de su
personalidad.

Segunda etapa: pertenencia — abertura progresiva

Los participantes solamente podran tener la sensacién de pertenecer al grupo
cuando comprendan dénde estan, con quién estan y con qué objetivo. En la
primera etapa las personas no estan vinculadas entre si. En la segunda etapa
empiezan a sentirse unidas, por lo menos alrededor de un objetivo comtn. En
esta etapa puede empezar a utilizarse el grupo como un instrumento de
ensenanza, y puede desarrollarse de modo amplio y libre el intercambio de
opiniones, de ideas y de experiencias.
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Corresponde al capacitador definir e imponer algunas normas basicas de
comunicacién: escuchar, aceptar ideas sin criticarlas, comentar y basarse en las
ideas de los demas de modo positivo. Esto fomenta la confianza mutua.

El capacitador serd un modelo de comportamiento y se asegurara de que el
grupo, en algdn momento de esta etapa, se asigne algunas normas basicas de
conducta que contribuyan a crear un entorno de aprendizaje positivo. En la
segunda etapa, los asistentes todavia se sienten timidos, procuran comportarse
de la mejor manera y son mas bien individualistas.

El capacitador debera observar a fondo el grupo, sondear a sus componentes,
tranquilizar y ofrecer respuestas positivas y aliento. En esta etapa resulta a
menudo eficaz trabajar en grupos pequefos.

Tercera etapa: desarrollo de la participacion — liberacion de la
tension — confrontacion

Al cabo de un tiempo los participantes se sienten mas comodos con los demas y
empiezan a expresarse mas libremente. Se han tranquilizado y sienten que
pertenecen a una unidad que les acepta y les ayuda a progresar. En este
momento, las tendencias naturales de los individuos se reafirman y los
participantes empiezan a discutir entre si y a expresar libremente sus
desacuerdos. Cuando sabemos que se nos acepta nos sentimos mas libres para
ser como somos. Este comportamiento se hard mas evidente si se consigue que
el grupo participe en la solucién de problemas o en una tarea comun.
Empezaran a manifestarse tensiones por la presion del tiempo o por la presién
de conseguir resultados. En este momento, el grupo intentard también
encontrar la mejor manera de organizarse.

El capacitador actuard como un instructor, un modelo de comportamiento y un
facilitador que ayudara al grupo a determinar algunas de las mejores practicas o
algunos de los principios que deberian aplicarse para que sea mas eficiente.

Un grupo se hace eficiente cuando supera la tercera etapa.

Cuarta etapa: madurez — la estructuracion del grupo alcanza la
cohesion de grupo - fijacion de normas

Esta etapa es la etapa feliz para el capacitador. El grupo ha encontrado un modus
vivendi que le permite sacar el mejor rendimiento de la suma de sus partes. Se
conocen y aceptan las distintas funciones de sus miembros, se han identificado
los valores positivos y las personas saben cémo aprovechar lo mejor de los
demas y de si mismos.

En este momento, el grupo estd a punto para asumir la direccién y hacerse
auténomo. Sabe cémo evaluar su evolucién, ponderar sus factores positivos y
negativos, reglamentar las tensiones internas y manejar las presiones
procedentes del exterior.

En esta etapa, la funcién de capacitador es la de un observador exterior que
todavia puede aportar ideas y ayuda.

Quinta etapa: muerte del grupo

Se acab6 el curso: cada cual recupera su identidad independiente del grupo. La
muerte del grupo es a menudo un acontecimiento muy triste. Es importante
darle un sentido para que sus componentes tengan un buen recuerdo de la
capacitacion. Los capacitadores deberian pensar en como convertir el fin de la
capacitacion en algo significativo, simbdélico e interesante. Siempre es bueno
pensar en la etapa posterior a la capacitaciéon y crear puntos de referencia con
los cuales las personas puedan comprometerse.
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La descripcion clésica de la vida de un grupo puede representarse graficamente
recurriendo a una escalera ascendente como la de la figura 1.

Figura 1 Progreso del grupo

RESULTADOS

NORMA

CONFRONTACION

FORMA

La comprensién de la dinamica de grupo ayuda a esclarecer la funcién del
capacitador o facilitador y a definir el comportamiento y la actitud mas
adecuadas para el progreso del grupo en su actividad de aprendizaje.

Q Los capacitadores deberian tener siempre claro qué tipo de intervencion
estan aplicando — ¢ensenar o facilitar? La capacidad de alternar entre las dos
técnicas es una clave para el éxito.

Q El objetivo del capacitador o facilitador es llevar al grupo hasta un nivel de
madurez en el que pueda haber ensefianza. Demasiados grupos se quedan
atascados en la primera etapa, observandose mutuamente sin tener trato
mutuo, o parados en la tercera etapa, cuando los enfrentamientos y las
discusiones son mas importantes que el aprendizaje real. Para poder llevar al
grupo hasta un nivel de madurez que permita lograr resultados, el
capacitador debera a veces retirarse del enfrentamiento con uno o varios
participantes y dejar de lado su orgullo.

Q El facilitador o capacitador debe mostrar siempre al grupo en qué punto esta
de la curva de aprendizaje y cudles son los progresos conseguidos en el logro
de los objetivos didacticos del programa. La reaccién del capacitador debe
ser sincera y, si es de cardcter critico, debe darla impartiendo al mismo
tiempo orientacion.

Q El capacitador o facilitador debe verificar siempre que los métodos de trabajo
que escoja sean los adecuados para un objetivo dado. Este analisis personal
exige flexibilidad, el dominio de una variedad de métodos y herramientas, y
la capacidad de mejorar.

Trabajar con el grupo

Al dirigir reuniones o actividades hay que ser consciente de tres elementos:
intencién, proceso y producto. Este modelo sencillo puede aplicarse a todo: a
una reunién, una tarea, una actividad o un programa de capacitacion.
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Figura 2 Proceso, intencion y producto

Proceso:
¢,Coémo lo
estamos
haciendo?

Intencion:
¢ Por qué
estamos

aciendo esto?,

Producto:
¢, Qué estamos
haciendo?

Q Intencion: (Por qué estamos haciendo esto? (Por que estamos celebrando esta
reunion, por qué estamos haciendo este analisis?

Q Producto: (¢Qué estamos haciendo? ¢Estamos debatiendo, estamos
decidiendo, estamos resolviendo un problema?

Q Proceso: ¢{Como lo estamos haciendo?

Las preguntas sobre “coémo” sirven para describir el proceso. Los procesos son el
elemento “blando” de una tarea: la manera de comunicarnos, la manera de
decidir, la manera de compartir informacién y seleccionar nuestras acciones, la
manera de solucionar conflictos, gestionar crisis, la manera de dirigirnos o de
aceptar que nos dirijan. En la mayoria de tareas el proceso es como la base del
iceberg que nadie ve pero que puede causar dafos graves.

El término proceso se utiliza también en ingenieria y en la industria. Describe
las distintas etapas y fases por las que debe pasar un producto. Los seres
humanos tienen también procesos en el aprendizaje, como ya hemos visto. Son
mds sutiles y dificiles de identificar para un lego que los procesos necesarios para
fabricar mesas vy sillas, pero no son menos esenciales.

Estos conceptos se aplican a la capacitaciéon y la consultoria con tanta
justificacion como a la administracion de empresas. Usted verd que muchos
directivos, aunque sean expertos en lo que hacen, a menudo se olvidan de
prestar atencién a la manera de dirigir, a la manera de hablar con sus empleados,
a la manera de adoptar decisiones.

El éxito del consultor o del capacitador depende de su capacidad de aplicar el
proceso adecuado con el cliente o grupo de que se ocupa y de comprender
cuando y por qué un proceso no estd en su mejor momento y qué debe
mejorarse. En la capacitacion usted debe poder leer el grupo para saber lo que
precisa en cada situacion.

Facilitacion

Quiza la facilitacién sea un concepto nuevo para usted. A veces la facilitacion se
considera una técnica, a veces un conocimiento practico y, €n otras ocasiones,
una profesion. Supongamos que es todo esto a la vez. La facilitacién no es
ensefnar, no es capacitar ni es consultar, sino que es una “herramienta” que
aplicamos a las intervenciones de ensefianza, capacitacion y consultoria. Es una
manera de ejercer la direccién sin tomar las riendas. De hecho, es la mejor
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herramienta que puede utilizarse con adultos en una situacién en la que deben
aprender a adoptar decisiones. Sera la herramienta esencial de su trabajo. La
tarea de un facilitador es conseguir que los demas asuman la responsabilidad y
tomen la iniciativa.

La funcion del facilitador

Usted, en su calidad de consultor o capacitador, dedicara parte de su tiempo a
actuar de facilitador. Por lo tanto, ¢qué hacen exactamente los facilitadores? Un
facilitador puede realizar cualquiera de las tareas siguientes:

O Ayudar a un grupo a definir su objetivo general, ademas de objetivos
especificos;

O Ayudar a un grupo a evaluar sus necesidades y a crear planes para
satisfacerlas;

Q Proporcionar procesos que ayuden al grupo a utilizar su tiempo con
eficiencia y a adoptar decisiones de gran calidad;

QO Guiar los debates de grupo y mantenerlos centrados en el tema;
O Tomar notas que reflejen de modo preciso las ideas expresadas;

QO Ayudar al grupo a comprender sus propios procesos para poder trabajar con
mayor eficacia;

QO Asegurarse de que los supuestos quedan explicitados;

Q Utilizar el consenso para ayudar al grupo a adoptar decisiones que tengan en
cuenta las opiniones de todos los miembros;

QO Apoyar a los miembros en el manejo de su dinamica interpersonal;

O Informar de las propias reacciones a los miembros del grupo para que
puedan evaluar sus progresos e introducir ajustes;

QO Ayudar al grupo a comunicarse con eficacia;

Q Crear un entorno en el que los miembros disfruten de una experiencia
positiva que fomente el progreso.

Como puede verse, la facilitacién se refiere siempre a mejorar la capacidad del
grupo'y de cada persona de debatir, decidir y sacar el maximo partido personal.

Para ser un buen facilitador es preciso dosificar cuidadosamente las
aportaciones, de modo que la mayor parte de la interaccién tenga lugar entre los
participantes.

QO Las intervenciones frecuentes del facilitador disminuyen el nivel de
participacion del grupo;
O Cuanto mas exprese el facilitador sus opiniones personales, mas

participantes se dedicardn a hablar con €l o ella y menos intercambio e
interaccion habr4;

QO Lo mejor para la vida afectiva e intelectual del grupo, y para cumplir los
objetivos, es que los participantes tengan un nivel elevado de interaccion;

Q Las observaciones del facilitador (si son oportunas y estan bien formuladas)
pueden favorecer y mejorar estas interacciones.

La funcion del facilitador, tal como se acaba de describir, no se basa en el
“modelo del experto” segiin el cual el consultor tiene todas las respuestas y
proporciona las soluciones. Sin embargo, para que el capacitador pueda aplicar
sus conocimientos y su solucién deberd extraer de sus clientes y participantes la
mayor cantidad de informaciéon posible. Para conseguirlo usted debera
interesarles y ganarse su confianza. Para poder adoptar la mejor decisiéon en
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favor de la empresa que le ha contratado, usted debera crear un consenso o
asegurarse de que se han explorado todas las sugerencias. Para conseguirlo
debera aplicar su aptitud de facilitacion.

Técnicas de interrogacion

Una de las herramientas esenciales de la facilitacién, que es esencial para la
consultoria, es la interrogacion. El arte de la interrogacién es algo que madura
con el tiempo, la experiencia, la practica y el conocimiento. Cuanto mas sepa
interrogar mejor podra realizar su trabajo.

La interrogacion se basa en normas simples positivas y negativas. El objetivo no
es parecer mas listo que la persona interrogada sino recabar informacién de
calidad. La interrogacién debe realizarse de modo muy directo, siempre que su
objetivo sea adquirir la informacion necesaria.

Conviene
Estar preparado — decida por
adelantado qué preguntas hard.
Hacer preguntas claras y concisas
que abarquen una sola cuestion.

Hacer preguntas interesantes que
estimulen las ideas.

Hacer preguntas razonables basadas
en lo que la persona es probable que
sepa.

Hacer preguntas sinceras y
pertinentes.

No conviene

* Improvisar las preguntas en el
iltimo momento.

* Hacer preguntas ambiguas que
abarquen mitltiples cuestiones.

* Hacer preguntas que no dan pie a
pensar.

* Hacer preguntas capciosas con la
intencion de despistar a la
persona.

* Utilizar un lenguaje complejo o
con mucha jerga.

Hay cuatro tipos de pregunta que pueden hacerse:

Preguntas cerradas que pueden contestarse con un si, un no o facilitando
informacion. Se hacen preguntas cerradas cuando se busca una informacion
especifica. Si usted piensa que el interlocutor considerara la pregunta
demasiado directa, introdazcala explicando por qué necesita la informacion.

¢Cudnto vende por aiio? (Quién es el encargado de las ventas? ¢Es suministradora de
ustedes la empresa X?

Las preguntas abiertas pueden contestarse dando una explicacién, una
descripcién, una historia o un analisis. Para esclarecer algunos pormenores que
figuran en la respuesta a una pregunta abierta se pueden hacer a continuacién
mds preguntas cerradas.

¢Puede usted describir la red de distribucion? ¢Por qué cree que hay problemas con la

calidad?

Preguntas inquisitivas son preguntas abiertas, pero que preparan el terreno
para una respuesta. El interlocutor sabe lo que usted piensa y podria tender a
aceptar sus argumentos y a proporcionarle mas informacion. O el interlocutor
puede contradecirle y facilitarle opiniones y hechos diferentes.

Por lo que usted dice, entiendo que tiene dificultades con la calidad de este producto. {Qué
opina sobre el tema?
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Las preguntas hipotéticas requieren que el entrevistado piense sobre una
situacion hipotética. Usted esta intentando obtener informacion de un modo
indirecto. Piensa que su interlocutor podria proporcionarle una informacién
que se reservaria si se le interrogara de modo mas directo.

Supongamos que usted entra en este nuevo mercado. ¢Qué efecto tendria esto en su ciclo de
produccion?

Al final de la entrevista usted puede cerrar la conversaciéon con algunas
preguntas indicativas. Se trata de preguntas formuladas de modo que sugieran
una respuesta de acuerdo con el interrogador; son preguntas que estan
buscando una confirmacién. Usted declara su postura y opinién sobre la
cuestion que se ha debatido y pregunta al entrevistado qué opina.

En su calidad de consultor usted debera también responder a muchas preguntas.
También aqui son vélidas algunas reglas simples:

Q Sea sincero cuando no tenga ninguna respuesta. Con demasiada frecuencia
la gente se inventa una respuesta o responde dando rodeos. Sea simple,
directo y, si precisa de mas tiempo para pensar sobre el tema, digalo. Déjeme
pensar sobre su pregunta y mds tarde le contestare...

Q Utilice el modelo I-R-E-I:
I - exponga su Idea: ¢qué postura tiene usted?
R - exponga las Razones en que se apoya su idea
E - dé Ejemplos en apoyo de sus razones
I - repita su Idea.

En el médulo 5 se exponen mas técnicas para facilitar e iniciar debates dentro
del grupo.

Organizaciones y aprendizaje

Como hemos visto, la labor de un capacitador o consultor estd estrechamente
relacionada con el proceso de aprendizaje. La manera de aprender de las
personas depende a su vez de la dinamica del grupo. Uno de estos grupos es la
organizacién. Por consiguiente, es esencial comprender cémo podria promover
la organizacién el aprendizaje u obstaculizarlo.

Chris Argyris® afirma que si las organizaciones permitieran a las personas
desarrollar todas sus posibilidades y las alentaran, el resultado seria beneficioso
para ambas partes. “Muchas empresas que aspiran a triunfar en el entorno
comercial mas duro del decenio de 1990 han de resolver primero un dilema
basico: el éxito en el mercado depende cada vez mas del aprendizaje, pero la
mayoria de personas no saben como aprender.”

De modo semejante, Peter Senge* escribié lo siguiente: “para que las
organizaciones sobrevivan en el futuro, su capacidad de aprender debera ser
igual o superior a la velocidad del cambio".

De hecho, aprendizaje y organizacién no se concilian facilmente. Usted puede
ejecutar programas sobre conocimientos de administraciéon y direcciéon, pero
estos programas no tendran por consecuencia necesariamente el mejoramiento

3 Chris Argyris, On Organizational Learning. Blackwell, Cambridge, 1993.
4 Peter Senge, The Fifth Discipline: The art and practice of the learning organization. Doubleday,
Nueva York, 1990.
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de las aptitudes de los gerentes y altos cargos de la organizacion. Esto se debe a
muchos factores como la estructura de la empresa, su cultura y su jerarquia, los
cuales determinan que las organizaciones se resistan a los cambios y al
aprendizaje.

Estructura

Los obstaculos que dificultan el aprendizaje en una organizacién pueden estar
vinculados a su estructura organizativa y jerarquica. Si la organizaciéon puede
representarse como una piramide, la jerarquia establece barreras entre los
“planos” de la piramide, como indica la figura 3. Los altos cargos, los cargos
intermedios y los trabajadores estin todos interesados en mantener sus
respectivas posiciones en la pirdmide y se resisten a aceptar las sugerencias o
ideas procedentes de otros niveles.

Las empresas estan también compuestas por muchos departamentos diferentes.
Podemos imaginar que son como silos. La falta de comunicacién entre los silos
erige obstaculos organizativos a la participacion en la informacién y a un
aprendizaje eficaz.

Figura 3 Obstaculos jerarquicos y de organizacion

V71N

Cultura operativa

La cultura de la empresa puede actuar también como un obsticulo para el
aprendizaje. El aprendizaje exige flexibilidad y la voluntad de arriesgar algo. En
todas partes los directivos no estan dispuestos siempre a aceptar nuevas ideas,
especialmente si éstas todavia no se han puesto a prueba. Una cultura de la
organizacion en la que se haya instalado el temor y las acusaciones no favorecera
en nada las nuevas ideas. La preocupacién de los directivos sera “¢Y si eso falla? Yo
cargaré con la culpa y quizé pierda mi empleo”. De modo semejante, una cultura
muy jerdrquica donde las personas temen asumir responsabilidades y lo delegan
todo a su jefe no alentara la innovacién y el cambio.

Poder y control

A menudo las personas temen los cambios porque se sienten inseguras sobre su
posicién y su poder. El miedo a perder el poder es la causa principal de la
resistencia a los cambios. Un directivo inseguro considerara una amenaza dejar
que un subordinado asista a un curso en el que aprendera nuevos conocimientos
que el directivo quiza no tiene.
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Las personas que trabajan en una organizacion a menudo se sienten
desprovistas de poder. Consideran que tienen una responsabilidad limitada
sobre lo que esta sucediendo y en consecuencia traspasan a la jerarquia toda
decision o responsabilidad importante. En las PYME o en los negocios
familiares los empleados no siempre consideran adecuado o atil manifestar su
opiniéon. Esta serd otra dimension interesante que usted deberd estudiar.
Trabajar como consultor para este tipo de negocios puede ser mis satisfactorio
porque pueden conseguirse rapidamente resultados eficaces, pero también
puede ser mas frustrante, porque la resistencia contra las nuevas ideas puede ser
mayor y menos difusa que en las grandes empresas.

Nosotros, en calidad de consultores y de capacitadores, nos enfrentamos
repetidamente con estos problemas. Un encargo de consultoria se basa en la
capacidad del sistema de integrar nuevas maneras de pensar y nuevas ideas. Los
obstaculos organizativos lo dificultan y, por lo tanto, éstos son factores que
debe tenerse en cuenta.
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Introduccion

¢Qué es un consultor? Podria decirse que los médicos, abogados, arquitectos,
psicélogos y anunciantes prestan todos un servicio de consultoria. De hecho,
asesoran, hacen recomendaciones y ofrecen instrumentos y servicios que
satisfacen una necesidad o que ayudan a resolver problemas especificos de sus
clientes. Eso es exactamente lo que hacen los consultores de empresas y de
administracion. Se ganan la vida ofreciendo sus conocimientos y experiencia
para mejorar las capacidades de la empresa de su cliente. Su labor deberia
desembocar en mejoramientos para el cliente cuantificables o perceptibles.

Un consultor debe poder actuar en estructuras organizativas tan diversas como un
banco, un hospital, una asociacion sin fines de lucro, una empresa manufacturera,
una instituciéon del Estado, una escuela o incluso una cooperativa.

En el presente médulo definiremos la funcién del consultor; describiremos con
sus pormenores los procesos de un proyecto de consultoria; y le
proporcionaremos algunas de las herramientas que usted utilizara durante un
proyecto de consultoria.

Razones para retener a los consultores

Las empresas y organizaciones contratan a consultores por muchas razones
distintas. Se exponen aqui algunas de ellas. Véase en el apéndice I una lista mas
completa de los temas de especializacion de los consultores.

Definir y alcanzar objetivos

La empresa u organizacién puede haberse fijado determinados objetivos, como
lograr un nivel de excelencia en el servicio a los clientes, aumentar la ventaja
competitiva, aplicar una gestion de la calidad total o conseguir una
productividad mayor y unos resultados y una rentabilidad mejores. La funcién
del consultor puede ser ayudar a la empresa a definir estos objetivos y decidir
cémo se alcanzaran, o sélo lo dltimo. La consultoria tiene que anadir valor a la
organizacién en forma de progresos tangibles y mensurables hacia el objetivo
planteado.

Una condicién esencial para que el consultor tenga éxito ayudando al cliente a
alcanzar estos objetivos es que los objetivos estén bien definidos. De no ser asi,
la funcién del consultor serd, en primer lugar, ayudar a definir los objetivos y
asegurarse de que son los mas adecuados para la empresa — en este momento
actual y en el futuro — y luego garantizar que estos objetivos se comunican
adecuadamente a miembros esenciales de la organizaciéon y que estos miembros
los hacen suyos.

Resolver problemas de administracion y empresa

La funcién del consultor consiste en contribuir con su experiencia a diagnosticar
y resolver los problemas de administracion o de la empresa. Estos problemas
pueden abarcar toda una gama de cuestiones que se plantean al dirigir un
negocio: rotacién elevada de personal, conflictos personales, poca calidad,
pérdida de participacion en el mercado, problemas de caja, resistencia al
cambio, poca satisfaccion del cliente, etc.

Algunas de estas cuestiones son causas de un problema, mientras que otras son
sintomas de un problema cuyas causas deben determinarse. La habilidad del
consultor consistird en definir exactamente cuél es el problema y en no aceptar
indiscriminadamente lo que el cliente le pide.
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Innovar y aprovechar nuevas oportunidades

A veces se pide a los consultores que ayuden a desarrollar nuevos productos o
nuevos mercados, a mejorar la calidad o a determinar nuevas oportunidades
comerciales.

Mejorar el aprendizaje

Los clientes pueden dirigirse a los consultores para adquirir conocimientos,
aptitudes técnicas o métodos operativos nuevos, para desarrollar el mejoramiento
de procesos y para adquirir métodos para evaluar su organizaciéon. También
pueden desear que se desarrolle la direccion, la solucién de problemas, la
capacidad de hablar en ptblico o de comunicarse, etc. Este tipo de consultoria no
resuelve ningin problema particular, pero ayuda a desarrollar la empresa y a
aumentar la satisfaccién de sus empleados.

Introducir cambios

Hay todo un conjunto de empresas de consultoria, llamadas agentes del cambio,
que ayudan a las empresas a comprender el cambio y a crear una cultura donde
el cambio se acepta como un sistema de vida. La organizacién desea entender e
introducir las necesarias modificaciones que le ayudaran a sobrevivir en el
entorno dindmico en el que esta funcionando, y llama a un consultor para que
facilite este proceso.

Tipos de empresas y de servicios de consultoria

En todo trabajo de consultoria hay dos partes que se influyen mutuamente: el
cliente y el consultor. El proceso de consultoria deberia ayudar al cliente a
resolver un problema o a mejorar una situacion. Para conseguirlo el cliente debe
escoger el consultor mas calificado que pueda satisfacer las necesidades de la
empresa. La cuestion esencial para el cliente es en tal caso: ¢Qué tipo de consultor
debo elegir?

Hay cinco estilos esenciales de consultoria, tal como los definen Larry Greinery
Danielle Nees’. Cada uno serd adecuado para un tipo diferente de cuestién
administrativa u operativa. Sus caracteristicas estin resumidas en el cuadro 1.

“Los aventureros intelectuales”

Estas empresas pretenden proporcionar a las empresas soluciones “cientificas”
para problemas complejos. Retinen una gran cantidad de datos cuantitativos y
cualitativos y los analizan de modo cientifico. Actian sobre la base de
conocimientos sdlidos, construidos a lo largo de anos de experiencia. No
proporcionan soluciones llave en mano, sino mis bien una suma combinada de
andlisis e informacion que quiza no siempre sera aplicable directamente a la
empresa.

Arthur D. Little, Rand Corporation y Batelle Institute son algunas empresas de
esta categoria.

“Los navegantes estratégicos”

Estas empresas proporcionan asesoramiento sobre la orientacién estratégica de
la empresa. Aplican una visién holistica de la empresa que abarca la tecnologia,
el entorno econémico y las ventas. Recopilan datos sobre la empresa y utilizan

5  Larry Greiner y Danielle Nees “Conseil en management : tous les mémes?” Revue frangaise de
gestion, n° 75, noviembre-diciembre de 1989.
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modelos econémicos para analizar los fendmenos organizativos, evaluar la
relacién entre la empresa y su entorno y sugerir nuevas estrategias, mercados y
oportunidades.

Boston Consulting Group (BCG), Bain y Braxton son algunas empresas de esta
categoria.

“Los médicos de la administracion”

Estos consultores aplican una visién sistémica de la empresa. Estudian la
organizaciéon y todos sus componentes — estructura, estrategia, procesos,
procedimientos, misién, valores, estilo administrativo, conocimientos
practicos —y proporcionan un andlisis y un diagnéstico sélidos. Identifican los
problemas de la organizacién y mediante un proceso bastante abierto intentan
elaborar una solucién. Una vez escogida la solucién, ayudan a aplicarla.

MacKinsey & Company pertenece a esta categoria.

“Los arquitectos de sistemas”

Estos consultores son los técnicos de la administracion de empresas.
Intervienen para racionalizar el sistema administrativo y el proceso de adopcion
de decisiones. A menudo estan especializados en un aspecto determinado de la
administracion, como la compensacién, la evaluacion, la gestion del
conocimiento, la cadena de suministro y la Gestiéon de la Calidad Total. Los
arquitectos del sistema no aplican una visién holistica de la empresa sino que
intervienen Gnicamente sobre la base de diagndsticos en su &mbito especifico de
competencia.

Los consultores Accenture, Booz Allen Hamilton, Ernst and Young y Hey
pertenecen a esta categoria.

“Los copilotos amigos”

Los “copilotos”, que a menudo son una pequena empresa de consultoria o
incluso consultores independientes, trabajan individualmente con sus clientes y
tienden a desarrollar relaciones estrechas a largo plazo con la direccién. En
general no son expertos especializados sino que tienen unos antecedentes de
gestion generalista. Prestan asesoramiento y asistencia para una variedad de
cuestiones administrativas.

Cuadro 1 Estilos de consultoria
Aventurero Navegante Médico de la Arquitecto de . .
. L - ir ] Copiloto amigo
intelectual estratégico administracion sistemas
Antecedentes Cientifico Economista Gerente y Especialista Directivo
administrador
Funcion Investigacion Plan Diagnostico Conceptualizacion Asesoramiento
Método Andlisis estadistico | Modelado basado Anélisis holistico de | Propuesta y Ayudante personal
en variables la empresa y los aplicacién de de la direccién
basicas procesos soluciones
Dedicacion Soluciones Fijacion de Objetivos Procedimientos Deseos y
principal creativas objetivos para el organizativos y administrativos necesidades de la

futuro

estratégicos de la
empresa

direccion

Expectativas del
cliente

Soluciones basadas
en informacion bien
estudiada

Determinacion de
nichos y mercados
rentables

Mejoramiento de la
eficiencia general
de la organizacion

Mejoramiento de la
eficiencia en una
esfera determinada

Mejoramiento de las
decisiones de la
direccion
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Las empresas pueden confiar en que los consultores:

Q Proporcionen informacién sobre el mercado;
Impartan conocimientos especializados;
Establezcan contactos y conexiones empresariales;
Ofrezcan opiniones expertas;

Diagnostiquen problemas;

Preparen planos de accion;

Elaboren sistemas, métodos y procedimientos;
Planeen y gestionen el cambio;

Capaciten a la direccién y al personal;

Asesoren y formen a los directores;

Presten asistencia profesional intensiva como temporeros;

I Iy Iy Ay Iy [y Iy [y Uy

Justifiquen las decisiones de la direccion.

Relacion entre cliente y consultor

Como hemos visto, las empresas y las organizaciones pueden dirigirse a los
consultores por una amplia variedad de problemas. Su interaccién seguird
generalmente uno de los tres modelos posibles; el de experto, el de médico/
paciente o el de consultoria de procesos.

El modelo de experto

Se considera el consultor como un experto que aporta un conocimiento
especializado. Se espera que proporcione soluciones que la empresa no podria
encontrar por si sola con sus recursos internos. Emplear a un experto obliga al
cliente a:

Q Identificar el problema con mucha precision;
QO Seleccionar al consultor adecuado con la especialidad adecuada;

0 Comunicar al consultor toda la informacién necesaria para comprender el
problema;

QO Aceptar las conclusiones del consultor y ocuparse de las consecuencias del
cambio que debe aplicarse.

El modelo de médico/paciente

Se pide al consultor que diagnostique el problema y prescriba un tratamiento.
El consultor se responsabiliza de planificar todo el proyecto. El peligro de esta
relacién es que el cliente puede sentir la tentacién de transferir al consultor
muchas de las responsabilidades del cambio, esperando que le proporcione una
“pildora milagrosa” cuando de hecho el cliente debera asumir la responsabilidad
de “curarse” a si mismo.

El modelo de la consultoria de procesos

En este modelo, elaborado por Edgar Schein en el decenio de 1970, el objetivo
no es proporcionar soluciones llave en mano sino ayudar al cliente a determinar
el problema y a encontrar los recursos para solucionarlo. El cliente se
responsabiliza del cambio que aplicara. El modelo se basa en el principio de que
los clientes disponen dentro de su organizacién de los conocimientos y técnicas
necesarios para resolver sus problemas. Luego basta con aplicar el proceso
adecuado para que surjan todos los elementos de la solucién y puedan
planificarse las correspondientes acciones. La diferencia entre el modelo del
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experto y el modelo de la consultoria de procesos es semejante a la existente
entre la consultoria y la facilitacién (véase el médulo 1 donde se expone el tema
de la facilitacion).

Qué estilo escoger

El estilo de consultoria que usted adopte dependera también del caracter del
problema, como ya hemos visto, pero también del tipo de cliente que usted
tenga. Hay diferencias importantes entre una PYME y una gran empresa en
cuanto al tipo de relacion que el consultor puede establecer con la empresa. En
las PYME el hecho de que el propietario desempefie una funcion tan importante
le convierte en el principal actor del proceso de consultoria, lo cual es positivo si
esta persona estd muy decidida a introducir los cambios. Sin embargo, el
propietario puede ser la fuente principal de problemas, y esto dificultard todavia
mas negociar una solucién. En cambio, en las grandes empresas a menudo es
dificil encontrarse y trabajar con las personas encargadas de adoptar decisiones
importantes. No s6lo estan dispersas las responsabilidades, sino que puede ser
mas dificil evaluar los efectos de una iniciativa en la organizacion.

Aptitudes esenciales de los consultores

No hay una receta automdtica ni una trayectoria académica normal para
convertirse en consultor. Sin embargo, el rasgo comin de la mayoria de buenos
consultores es la pasion por el negocio y la aptitud para las relaciones
interpersonales. Hay demasiados consultores que son buenos técnicos pero que
carecen de las necesarias aptitudes interpersonales para poder comunicarse,
escuchar y convencer. En la presente seccién estudiaremos qué aptitudes se
precisa desarrollar y cultivar para tener éxito en el juego de la consultoria.

La primera aptitud es saber escuchar. Los consultores no s6lo escuchan lo que se
esta diciendo sino también lo que no se dice. Tienen una capacidad de escucha
activa y constantemente preguntan y vuelven a formular lo escuchado para
mejorar su comprension. A menudo los consultores piensan que su trabajo
consiste en arreglar problemas rdpidamente, e intervienen con demasiada
rapidez proponiendo su soluciéon. Consideran que ellos no salen a cuenta al
cliente si no le aportan respuestas, modelos o herramientas. Esto es un error.
Usted descubrira que a menudo preguntar y escuchar activamente proporciona
la mayoria de las respuestas.

La segunda aptitud es la adaptabilidad. Es preciso adaptarse para trabajar con
todo tipo de personas, en muchas ramas industriales y en situaciones que varian
mucho. El consultor debe poder establecer contacto con una amplia gama de
personas e iniciar una relacién de trabajo con ellas, desde trabajadores hasta
gerentes, desde empresarios hasta funcionarios. Usted se adaptara ajustando su
lenguaje y terminologia, la velocidad de sus razonamientos, los temas de la
conversacion y su conocimiento de un determinado sector industrial. La
adaptacion exige curiosidad, aprendizaje, investigaciéon y estudio. Como
consultor usted es un estudiante perpetuo.

La tercera aptitud es saber mantener el equilibrio delicado entre actuar con
diplomacia e ir al grano. Durante un trabajo de consultoria usted necesitard a
menudo relacionar entre si partes con intereses divergentes; para conseguirlo
debera negociar un consenso y un compromiso sin amenazar a nadie. De la
misma manera debera mostrarse convincente e inteligible al exponer su postura;
usted debe poder decir la verdad sin ofender a nadie y debe hacer participar a
todos.

La cuarta aptitud es intuicion y sensibilidad. Un trabajo de consultoria debe
basarse en hechos y en datos analizados objetivamente, pero a veces es preciso
confiar en la intuicién. La intuicién puede indicar que los directores no han
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diagnosticado correctamente la causa de un problema y que es preciso hablar
con otras personas de la empresa para hacerse una idea mas clara. La
sensibilidad ayudard a manejar situaciones interpersonales dificiles sin herir
sentimientos ni crearse enemigos.

También es preciso cultivar las cualidades de paciencia y perseverancia. Los
clientes a veces necesitan tiempo para tomar una decision. También pueden
preguntarse como conseguir la aprobacion de las personas adecuadas. Hay que
ser paciente, no perder la fe y darles tiempo para que se adapten y ajusten. En
general el periodo de gestacion para adquirir un nuevo cliente es de nueve
meses.

Estas aptitudes mejorardn a lo largo del tiempo si usted las cultiva mediante una
reflexion y autoevaluacion constantes. Muchas personas consideran que estas
aptitudes “blandas” no son importantes, pero en realidad son un elemento
esencial. No olvidemos que las organizaciones no son maquinas y
procedimientos sino personas que hacen funcionar maquinas y que aplican
procedimientos. Por consiguiente, la consultoria es en el fondo una actividad
para personas.

Ademas de estas aptitudes interpersonales hay otras cualidades que debe poseer
el consultor. La mas importante es la integridad. Integridad significa
comportarse con arreglo a un nivel elevado de honestidad, y respetando un
codigo ético.

Usted, en su calidad de consultor, mantiene una relacion comercial con un
cliente que le confia informacién delicada sobre su empresa. Una norma ética
basica es que la informacion debe tratarse con discrecion y confidencialidad.
Siempre que pueda y si tiene dudas al respecto, debe aclarar si le estan
suministrando informacién delicada o si la informacién es del dominio publico.

La ética exige también que se ocupe honestamente del aspecto financiero de la
relacién. Procure que las condiciones financieras estén claras para ambas partes.

No es ético dar una idea equivocada sobre si mismo: hay que ser sincero sobre lo
que uno puede y no puede hacer. No ofrezca sus servicios si la situacion queda
fuera de su ambito de competencia. Usted podria asociarse con una persona
conocedora de la materia o recomendar a alguien para que haga el encargo, pero
no pretenda ser mas de lo que es. Su cliente se lo agradecera a largo plazo.

Debe manifestar siempre con sinceridad lo que usted piensa. Quiza durante su
diagnéstico descubre que la cuestion que le han planteado es el efecto y no la
causa del problema. Diga lo que crea conveniente y tenga el valor de expresar
sus opiniones, aunque esto suponga perder el contrato. No acepte un trabajo si
cree que el servicio que le estin pidiendo no es esencial o que incluso es
contraproducente. El cliente perdera el dinero y usted corre el riesgo de ser
considerado un parasito que se estd aprovechando de la situaciéon. Esto es
especialmente cierto cuando se prestan servicios de capacitaciéon: muchas
empresas consultoras explotan programas llamados “de la vaca lechera” que no
son esenciales para los empleados de la empresa pero que son una fuente segura
de dinero para los consultores.

En su calidad de consultor usted debera capear muchas frustraciones. A veces le
llevardn a una reunién cuyo programa no esta claro. A veces su contacto le dara
informacion y le describird la mision de un modo, mientras que durante la
reunion el jefe de esta persona ofrecera una imagen muy distinta. En otras
ocasiones quizas usted no llegue a convencer a sus clientes sobre su postura. La
consultoria esta plagada de frustraciones y exige confianza para seguir con ella a
pesar de todo.
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Es importante confiar en las propias opiniones y capacidades, pero también es
importante que usted pueda poner en tela de juicio sus hipétesis. La
autoreflexién es un elemento del trabajo; del mismo modo que usted espera que
su cliente aprenda y progrese, también usted deberd hacer lo propio. Le
alentamos a que desarrolle el conocimiento de si mismo mediante la
introspeccién o asistiendo periédicamente a cursos. Si usted es un consultor
independiente, debera esforzarse en asistir a seminarios de nueva formacién y
en evaluar la calidad de su trabajo con colegas o con clientes. En las empresas de
consultoria hay que organizar programas periédicos de “formacién de
capacitadores” que desarrollen la competencia de todos los empleados.

Véase en el apéndice II un resumen de las aptitudes esenciales del consultor.

El proceso de consultoria

La descripcion clasica del proceso de consultoria se divide en cinco etapas:

QO Entrada y descubrimiento;

QO Diagnéstico y andlisis del problema o situacion;
O Disefo de la accion;

QO Proyecto y ejecucion;

O Terminacion y evaluacion.

Cada etapa esta conectada con las demas, y la calidad de una de ellas repercutira
en la calidad de otras. Las etapas estan resumidas en el cuadro 2. En el cuadro 3
se exponen los pasos y factores de éxito de cada etapa.

Como puede verse en el cuadro 3, cada paso del proceso de consultoria esta
constituido por subpasos y depende para su éxito de factores esenciales. Vamos
a estudiar con mayor detenimiento cada uno de estos pasos. En cada paso del
proceso es preciso evaluar si se ha hecho lo correcto, si se ha completado el paso,
si han participado las personas adecuadas y si se dispone de toda la informacion,
recursos y herramientas para iniciar al paso siguiente. En las secciones
siguientes nos ocuparemos de cada etapa con mayor detenimiento.

Cuadro 2 Etapas del proceso de consultoria

Etapa

Descripcion

Entrada y descubrimiento

Diagnostico preliminar

¢ Contactos iniciales con el cliente.
* Diagnoéstico del problema desde la perspectiva del cliente.
* Planificacion del proyecto para preparar una propuesta.

* Planificacion del proyecto para preparar una propuesta.
* Proyecto de propuesta y presupuesto.
¢ Contrato.

Diagnéstico y analisis

* Reunion de datos.
* Andlisis de los datos y sintesis.

* Debate especifico con el cliente y discusion del analisis (desde la perspectiva del
cliente y desde la perspectiva del consultor).

Planificacion de la accion

® Preparacion de soluciones.
* Evaluacion de alternativas.
* Propuesta al cliente.

¢ Planificacién y ejecucion.
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Cuadro 2 (Cont.)

Etapa

Descripcion

Proyecto y ejecucion

* Ayuda mediante la ejecucion.

* Ayuda mediante la comunicacion y la informacion a los empleados.

¢ Ajuste de la propuesta, si procede.

* (Capacitacion del personal, si procede.
¢ Transferencia de conocimientos e informacion.

Terminacién y evaluacién

* Evaluacion.

¢ Informe final.

* Fijacion del compromiso.
* Planes de seguimiento.

¢ Conclusion del contrato y pago.

Cuadro 3 Pasos y factores de éxito en el proceso de consultoria

Etapa

Pasos

Factores esenciales del éxito

Entrada:
Comprender lo que se pide

Primer contacto.

Debatir la idea que el cliente tiene del
problema o de la necesidad de ayuda.

Explicar qué ayuda puede aportar el
consultor.

Aclarar la contribucion esperada de cada
parte.

Escuchar criticamente la descripcion que el
cliente da de la situacion. ; Qué se oculta
detras de sus palabras? Poner en duda el
andlisis del cliente.

Asegurarse de que usted no es un
instrumento en manos de una persona
aislada de la empresa.

Asegurarse de que intervienen en el proceso
las personas adecuadas encargadas de
adoptar decisiones.

No dar por sentado que usted es el consultor
adecuado para el proyecto.

Diagnéstico preliminar

Realizar el analisis y el diagnostico
preliminares del problema que tiene el
cliente.

Preparar un plan de proyecto basado en el
diagndstico de primera mano.

Preparar una propuesta y un contrato.

Pedir acceso a mas de una opinién; tomarse
tiempo para profundizar la comprensién,
aunque usted desee conseguir el contrato.

Diagnostico:
Entender la situacion

Determinar el caracter del problema: técnico,
de informacién, de estructura, de procesos,
externo, relacionado con aptitudes,
psicoldgico, etc.

Utilizar varias formas de investigacion:
entrevistas, observacion, facilitacion de
grupo, estudios, etc.

Compartir el andlisis con mas de una
persona; aceptar el debate.

Redactar el analisis.

Aprender a prescindir de determinados
hechos pero buscar otros hechos.

Asegurarse de que se diferencia entre la
causa y el efecto.

Tomarse mas tiempo, si es preciso.
iNo buscar ogros si no hay ninguno!

No crear expectativas que puedan acabar en
desengafios y resistencia.

No apuntar a nadie en particular.

Si el proyecto queda fuera de su ambito de
competencia, decirlo.
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Cuadro 3 (Cont.)

Etapa

Pasos

Factores esenciales del éxito

Planificacion:
Encontrar la solucién

Encontrar soluciones alternativas y evaluar
cada una de ellas.

Preparar un plan de accion.
Presentar la propuesta al cliente.

Ser creativo y utilizar la imaginacion.
Ser riguroso y sistematico en el enfoque.

“Cuando se tiene un buen martillo todo
parece un clavo”: no se limite a aplicar sus
conocimientos considerandolo como la
solucién basica; puede haber muchas mas.
Evaluar las consecuencias de su plan en
cada paso y entender qué apoyo precisa en
la empresa: luego integrar a estas personas
y convencerlas.

Eliminar las propuestas que conducen a
cambios innecesarios.

Ejecucion:
Poner a prueba la solucion

Desglosar el plan paso a paso y ver los
resultados esperados en cada uno de ellos.

Vigilar la calidad de los servicios en cada
paso.

Verificar la comprensién de lo que esta

sucediendo, desde la perspectiva del cliente.

Enterarse de las reacciones del cliente en
cada paso.

Sera esencial una presencia intensa con el
cliente y un dialogo constante.

Las divergencias en relacion con los
resultados previstos (en lugar de los
resultados reales) pueden deberse a:

Hipotesis incorrectas;

Reunién de datos y analisis consiguiente
incorrectos;

— Diagnéstico incorrecto;

— Resistencia de la organizacion;

— Obstaculos imprevistos;

— Errores de planificacion;

— Ejecucion incorrecta;

— Valoracién excesiva de los resultados.

Terminacion

Evaluacion del enfoque del consultor.
Evaluacion de los resultados del consultor.

Evaluacion de los cambios introducidos y de
sus resultados reales.

Planificacion del seguimiento y asignacién
de responsabilidades.

Informe final.
Pago de los servicios.

Dedicar algin tiempo a evaluar y hacer un
informe final sobre el proceso, las personas
y sobre la manera en que se desarroll6 la
consultoria. Evaluar todo esto con el cliente,
pero también con su equipo.

Escribir un informe solamente si es
necesario, pero prever una sesion de
evaluacion.

Asegurarse de que las facturas se envian
con prontitud y de acuerdo con el cliente.
Archivar la informacion sobre el trabajo
realizado.

Etapa de entrada - primeros contactos

Esta es la etapa crucial en la que usted dejara en el cliente una primera
impresion. Con demasiada frecuencia la primera reunién se desarrolla de modo
poco satisfactorio. Los consultores llegan a la empresa sin una idea clara sobre el
orden del dia de la reunion, sobre qué espera el cliente, y sobre cuanto durara la
reunién. Es esencial esclarecer estas cuestiones antes, porque ayudan a
armonizar las expectativas del consultor y del cliente. Por consiguiente, en la
préctica, antes de reunirse con el cliente por primera vez, o de reunirse para
tratar por primera vez un nuevo proyecto, asegurese de lo siguiente:

Q (Cudl es el objeto de la reunién?

Q ¢Qué espera el cliente?
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Q (Coémo debe prepararse usted y qué materiales debe llevar consigo?

Q (Cuénto tiempo se ha asignado a la reunién?

El primer contacto antes de la reunién, a menudo por teléfono, es una
oportunidad para presentarse, ser descubierto por el cliente y hacer propaganda
personal. Sin embargo, debe tener en cuenta que algunos clientes no estan
familiarizados con el proceso de consultoria y podrian esperar que usted les
presentara soluciones ya elaboradas. Evite estas expectativas posiblemente poco
realistas declarando cudl es el objeto de la reunion.

En la primera reunion, ambas partes traban conocimiento. No hay una norma
sobre quién debe tomar primero la palabra. Si le corresponde a usted hacer el
discurso de propaganda, debe hablar primero. Si es el cliente quién solicité sus
servicios, debe hablar primero esta persona. Deje al cliente que hable todo el
tiempo que desee. Usted puede decidir tomar la palabra después con algunas
preguntas a fin de comprender mejor lo que acaba de decirse o a fin de
presentarse destacando por qué es usted la persona adecuada con quien hay que
hablar.

Presentarse es algo que usted debe ensayar una y otra vez, delante de sus
colegas, de su conyuge y de sus amigos. Siempre es fascinante comprobar que las
personas que nos son proximas hacen las preguntas mas “tontas” y las mas
dificiles de contestar. Los clientes haran lo mismo. Es preciso que usted domine
la manera de presentar sus servicios y que tenga una idea clara de lo que puede
aportar al cliente.

Sin embargo, delante del cliente usted debera adaptar su presentacién para que
se corresponda a la situacién descrita por el cliente. Usted debera ofrecer
ejemplos de trabajos semejantes hechos en otros lugares, como los hizo y qué
relevancia tienen para la situaciéon actual.

Se ha de educar a menudo a los clientes sobre la labor propia del consultor.
Quiza deba usted explicarles en qué consiste el proceso de consultoria, indicar
qué deberan proporcionarle para poder desempefar su misiéon y cudles seran los
pasos siguientes si ellos retienen sus servicios. No dude durante esta primera
reunion en preguntar a sus posibles clientes qué impresién les ha causado usted,
personalmente, y los servicios que usted presta.

Los clientes raramente le van a dar de inmediato el visto bueno, pero en
ocasiones pueden hacerlo. En todo caso, el siguiente paso consistird en que
usted vuelva a su oficina y redacte una oferta explicando qué hara para elaborar
més diagnosticos o, si el problema es simple, qué solucién o proceso de
consultoria ofrecera.

Es importante reunir cierta informacién basica sobre el cliente durante esta
etapa. Si usted tiene la sensacién de que el cliente podria contratarle, digale ya
qué tipo de informacion debera reunir para perfeccionar su diagnéstico y
preparar una propuesta.

La propuesta debera redactarse en un plazo muy breve después de la primera
reunion. En ella usted demostrara su profesionalidad y reflejara un andlisis
profundo de la situacion y su conocimiento del sector. La propuesta debe incluir
las condiciones financieras, un calendario y un plan bastante especifico sobre
cémo va a actuar usted para comprender el problema o resolverlo. Todos los
principios aplicables a la documentacién escrita tendrdn importancia en este
caso, a saber: buena presentacién, formato legible y un aspecto profesional. Al
principio necesitard bastante tiempo para preparar una propuesta, pero a
medida que gane experiencia sera mas facil.

Guarde todas las propuestas que envie; comprobard que hay un formato que
puede volver a utilizar con frecuencia.
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Cuadro 4 Consejos para la primera reunion

Consiga informacion basica

* El objeto de la reunién.

¢ Eltiempo asignado.

* Ellugar.

* Quiénes estaran presentes, sus cargos y funciones.

¢ Inférmese sobre qué hace la empresa y cual es el proyecto.

Llegue preparado

* Lleve documentacion y tarjetas de visita.

¢ Siel cliente espera un discurso de propaganda, lleve materiales para hacer una
presentacion formal.

¢ Vistase profesionalmente.
* Compruebe que los materiales estan bien ordenados.

¢ Siva con sus colegas, decidan antes quién sera el portavoz principal. No conviene
que se contradigan. En caso de duda ceda la palabra al portavoz, o pregunte si los
demas estén de acuerdo.

* Sea puntual.

Dirija bien la reunion

* Haga preguntas que demuestren sus aptitudes de facilitacion y su curiosidad
natural.

¢ No intente presumir utilizando, por ejemplo, un lenguaje abstracto o muy
académico.

¢ Sisu cliente utiliza terminologia poco familiar no dude en pedir aclaraciones.

* Aporte a la reunién cordialidad y buen humor.

* Dé por terminada la reunién diciendo lo que va hacer después y aclarando quién
establecera el siguiente contacto. Siempre es mejor que usted asuma la iniciativa.
Podria limitarse a decir: “Si no les importa, les llamaré tal o tal dia, a tal o tal hora;
;estaran disponibles?”

Diagnostico preliminar y diagndstico del problema

Como ya se ha sugerido antes, es posible que el diagnéstico que hizo el cliente
sobre su problema sea incorrecto o que el problema no esté bien definido. Quiza
deba usted investigar el caso mas a fondo antes de hacer una propuesta. Esta
investigacion es llamada un diagnéstico preliminar.

El tiempo que usted pasara preparando un diagnéstico preliminar es
importante, y usted debera cobrar esta parte de sus servicios. Es preciso que
haga una propuesta inicial explicando cémo llevard a cabo su diagnéstico
preliminar, y que haga una oferta financiera. El cliente sopesara su propuesta y
le dir4 si usted puede seguir su estudio o no.

Al final del diagnéstico preliminar usted dispondra de todos los elementos
necesarios para preparar la oferta final de consultoria. Esta oferta puede incluir
de nuevo otras investigaciones que podrian ser mas costosas y prolijas. Algunos
problemas requieren una actividad amplia de diagnoéstico, estudio, disefio de
procesos e investigacion de mercados.

Errores corrientes en la identificacion del problema

Tanto los consultores como los clientes a menudo cometen algunos errores
costosos al diagnosticar los problemas. Un consultor, igual que un médico,
observa los “sintomas” e intenta determinar la “enfermedad” o causa. Al igual
que un médico también puede equivocarse.
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Confundir la causa con el efecto o el sintoma con el problema

Esta es una de las grandes trampas para gerentes y consultores. Siguiendo con la
analogia del médico, supongamos que el sintoma de un paciente es dolor de
cabeza. El médico que trata el dolor de cabeza con analgésicos, cuando de hecho
el paciente tiene un tumor cerebral, estd confundiendo el sintoma con el
problema. En una empresa, el sintoma podrian ser conflictos interpersonales. El
gerente podria suponer que la causa reside en personalidades en conflicto,
cuando de hecho el problema es una definicion insuficiente de las funciones
(causa), que provoca un conflicto (efecto). Si el director “trata” el problema
despidiendo o transfiriendo a los elementos conflictivos, la medida tendra un
efecto escaso sobre el problema, porque la causa subyacente persistira.

Ideas preconcebidas sobre el problema

A menudo el cliente o el consultor puede considerar el problema desde su propia
perspectiva y actuar basindose en la intuicion o en supuestos mas que en los
hechos. Los consultores deben enfocar un problema partiendo de cero y deben
ser conscientes de los prejuicios que ellos pueden introducir en su analisis.

Punto de vista limitado del especialista

Nos gusta contemplar el mundo desde nuestro punto de vista, que a menudo es
excesivamente limitado. Los ingenieros ven una solucién técnica en cada
problema, mientras que los abogados prescriben un arreglo juridico y los
consultores de calidad ven en todas partes cuestiones de calidad. A veces las
soluciones técnicas son las mas faciles de aplicar: lo Gnico que se necesita es
comprar maquinas y herramientas mejores, o computadoras nuevas. Sin
embargo, una solucién puramente técnica descuida el aspecto humano del
problema — recordemos que son personas quienes manejan las maquinas. Por
ello los consultores deben tener la mente lo mas abierta posible y aplicar un
enfoque holistico.

Punto de vista limitado en la organizacion

Las personas dentro de la organizacién también tienden a contemplar los
problemas desde la perspectiva del lugar que ocupan en ella. Algunas empresas
funcionan con departamentos estancos: los departamentos no se comunican
entre si y en consecuencia los problemas no se tratan de modo sistémico a nivel
de toda la empresa, sino por departamentos. A veces la falta de colaboracién o
de comunicacién entre los departamentos es la causa del problema. Si el
consultor no retne las perspectivas de cada departamento, el andlisis puede
quedar sesgado y ser incompleto.

Diagnéstico incompleto

Una investigacion demasiado limitada o rapida, un enfoque tendencioso o una
informacion incompleta daran por resultado un diagnéstico incompleto.

Ddonde puede obtenerse informacidn

Antes de pasar al andlisis del diagndstico preliminar es preciso reunir
informacién y datos sobre la empresa. Podra encontrar informacién qtil en las
siguientes fuentes:

O Material escrito, documentos, informes anuales, materiales publicitarios;

Q0 Actas de reuniones, planes, decisiones, correspondencia;
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Entrevistas;

Debates de grupo;

Observacion de las instalaciones de fabrica y oficinas;
Asistencia a reuniones y sesiones donde se adoptan decisiones;
Contactos con clientes, distribuidores y proveedores;

Examen de los productos y el envasado, los servicios o la posventa;

[ I I Ny I Wy Ny )

Reclamaciones de los clientes;

Cuestionarios y encuestas.

No hay normas fijas sobre cémo reunir informacion, pero hay algunas técnicas
(en el moédulo 4 se trataran mas a fondo). Es importante adoptar una
perspectiva histérica de la empresa, de sus logros pasados y presentes. A veces
poder determinar en qué momento una empresa experimenta un cambio crucial
puede acercarnos al origen del problema. También es preciso conocer hechos y
cifras y el plan y la estrategia con arreglo a los cuales esta funcionado la empresa.

El primer paso de su diagndstico es lograr una buena comprension general del
cliente. Sélo después debera hablar con los responsables para considerar con
perspectiva el problema. Sin embargo, algunos consultores prefieren realizar
simultdneamente la investigacion de antecedentes y las entrevistas. Esto puede
resultar posible en algunas situaciones, por ejemplo si usted esta llevando a cabo
un programa de creacion de equipo y capacitacion de la direccion y altos cargos.
Para mejorar la productividad y los proceso es preciso disponer de buena
informacion basica antes de hablar con alguien.

Al realizar entrevistas y celebrar reuniones es preciso llegar preparado con una
plantilla para transcribir los datos. Para las sesiones de grupo es preciso tener a
punto procesos de grupos.

Las técnicas que proporciona Edgar Shein en la consultoria de procesos son muy
atiles para las entrevistas. Como hemos visto antes, la consultoria de procesos
se basa en la hipdtesis de que los clientes disponen ya de los conocimientos y
recursos para comprender y solucionar sus problemas. Falta s6lo proporcionar
el ambiente y el formato adecuados para iniciar un debate significativo y sincero
que ponga al descubierto los conocimientos y técnicas de que dispone el
personal. En este enfoque el consultor actta principalmente como facilitador.

En cada paso de su diagnoéstico usted debera recopilar sus datos. No lo deje todo
para el final porque olvidara muchos pormenores. Mantenga buenas fichas
sobre la documentacién pertinente. En algunos casos quiza desee llevar algunos
documentos a las entrevistas o reuniones de grupo para poder citar con
precision hechos, declaraciones o cifras financieras.
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Figura 4 Pasos del diagnéstico preliminar y del diagnéstico

Reunir informacién y documentacion.
Observar las instalaciones de produccion
y las oficinas.

Y

Entrevistar a personas clave.
Celebrar debates de grupo.

Y

Analizar los datos y la informacién reunida.

v

Determinar las esferas mejorables.
Analizar la repercusion de los distintos
enfoques. Determinar las reacciones y la
resistencia; decidir como superarlas.

Y

Redactar un plan de accién.
Definir responsabilidades.
Establecer un marco temporal.

Redaccion de una propuesta

Una vez haya realizado usted el diagnéstico preliminar estard en condiciones de
redactar la propuesta obre la que basard la consultoria. La propuesta es
esencialmente un plan que describe la estrategia del consultor para resolver las
cuestiones o problemas. Este plan exigira recursos y mano de obra por parte del
consultor, pero también por parte del cliente.

La propuesta debe incluir las siguientes secciones:

Q Descripcion del problema;
O Objetivos por alcanzar;

QO Programa de trabajo especifico que debe ejecutarse, incluida la necesidad de
realizar mas diagnodsticos y actividades;

Descripcion de cada tarea del programa;
Asignacion de responsabilidad para cada paso;

El proceso para tener informado al cliente;

O 000

El calendario;

QO Los costos y las condiciones contractuales.

La propuesta debe escribirse de modo claro y profesional, subrayando las
cuestiones importantes. El objetivo es cerrar el trato y también ofrecer
expectativas claras.
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Formato para redactar la propuesta

Portada
Q Titulo del proyecto;

O Nombre de su contacto;

O Nombre y direccién de la empresa del cliente, y su logotipo si se dispone de
él;

O Nombre, empresa y direccion del consultor;

O Nombre de la empresa encargada de la capacitacion o consultoria;

Q Fecha.

Comprension de la situacion

Resuma la solicitud de consulta tal como se la present6 el cliente. Asegarese de
que utiliza un lenguaje semejante, repita las preocupaciones expuestas, los
ejemplos dados y el objeto de la solicitud.

Andlisis de la situacion

En este punto del documento, usted deberd comparar la solicitud del cliente con
el diagnostico preliminar que usted ha realizado. Usted declarara si esta de
acuerdo con el analisis del cliente y cudles son sus conclusiones. Puede expresar
cualquier duda que tenga sobre la exactitud del andlisis del cliente y sugerir mas
estudios, si los considera necesarios. Su andlisis de la situacion debe ser
convincente y debe centrarse en los posibles beneficios de un proyecto de
consultoria, ademas de sus posibles resultados.

La propuesta

La propuesta en si deberia contener las etapas del proceso de consultoria y
especificar los resultados esperados. Los resultados esperados son los objetivos
del proyecto. Como quiza ya sabe, los objetivos deben ser SMART -
eSpecificos, Mensurables, Asequibles y Realistas dentro de un marco de Tiempo
dado. Cuantifique los objetivos siempre que sea posible — esto deja mas clara la
propuesta.

Si su oferta indica que necesita preparar mas diagndsticos, explique por qué. Si
su diagnoéstico ya estd completo, deberd probablemente comunicar su analisis a
algunas personas de la empresa, y asegurarse de que lo aceptan y de que le
apoyaran durante el proceso de consultoria.

Describa las distintas tareas que precisara su proyecto de consultoria, cémo las
realizara, cudntos dias de trabajo exigird, dénde trabajara usted y con qué
consultores, etc.

Un proyecto de consultoria requiere también trabajo por parte del cliente:
asistencia a las reuniones, investigacion, tiempo pasado con el consultor,
andlisis de procesos, etc. Usted debe ser muy preciso sobre lo que necesita del
cliente.

No olvide mencionar quién sera el consultor principal del proyecto y quién le
ayudara. Incluya una breve biografia de los consultores.

Factores esenciales del éxito

En esta seccion usted describe las responsabilidades del cliente y los pasos que
deben darse para garantizar el éxito del proyecto. A veces, el factor esencial del
éxito es simplemente la dedicacién demostrada al proyecto por los altos cargos o
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cargos intermedios, y la manera con que comunican estos cambios a los
empleados, proveedores y distribuidores. Usted debera expresar claramente sus
expectativas.

Plazos y calendario

Fije un plazo general para el proyecto y un calendario para cada paso. Indique cual
debe ser la consecuencia de cada paso, y los resultados que usted conseguira, si los
hubiere. A veces los resultados pueden ser mensurables y cuantificables. No
prepare demasiados informes o estudios a lo largo del proceso, pero encuentre la
manera de tener informado al cliente sobre los progresos conseguidos. Asegtrese
de que su contacto principal con la empresa sabe siempre lo que usted estd
haciendo y de que no se deja influir por los rumores que inevitablemente se
desencadenan cuando hay un consultor en la empresa.

Logistica

Las cuestiones logisticas incluyen fechas, presencia de consultores en la
empresa, lo que van a hacer estos consultores cuando estén presentes (leer
documentos, trabajar con empleados, analizar datos, observar procesos, etc.).
Prepare un calendario lo mas preciso posible. Asegtrese de que especifica los
recursos que espera recibir de la empresa, como espacio de oficina, una
computadora, un teléfono o apoyo administrativo. Los empleados pueden
mostrarse bastante resentidos si consideran que usted se estd aprovechando
injustamente de su tiempo. Por lo tanto, arregle claramente estos pormenores
por anticipado con la direccion.

Condiciones financieras

Aqui expone usted las condiciones financieras de sus servicios. Deberan ser lo
mds especificas posibles. Recomendamos que desglose los servicios de modo que
el cliente pueda hacerse una idea completa de cual serd el precio final. La
transparencia siempre es beneficiosa.

Hay diferentes métodos de fijacién de precios:

U Precio por hora;
Q Precio por media jornada;
QO Precio por dia de consultoria;

O Comision fija (precio global pormenorizado).

Los dias de preparacién pueden facturarse a un precio diferente. La utilizacion
de herramientas especificas, maquinas, pruebas, programas informaiticos,
herramientas, corre generalmente a cargo del cliente y debe estar desglosada. Si
usted tiene procesos o programas informaticos en propiedad, puede cargar un
precio por la herramienta mas un derecho de utilizacién.

Los gastos de desplazamiento y dietas se cargan también al cliente y deben
estimarse en el presupuesto. Sin embargo, estos cargos se pagan separadamente
al presentar las facturas. Conviene fijar un limite para estos gastos cuando
constituyen una parte importante del presupuesto.

Algunas empresas de consultoria que trabajan en programas de reduccién de
costos han encontrando una manera interesante de cobrar. Piden un porcentaje
de los ahorros que la empresa conseguird gracias a su intervencién. De modo
semejante, los consultores que ofrecen soluciones para aumentar la
participacion en el mercado pueden pedir un porcentaje del aumento del
volumen de ventas. Este tipo de remuneraciéon y otros tipos semejantes de
“cobro por el valor” deben considerarse Unicamente si usted es muy
experimentado o tiene mucha confianza en los efectos de su trabajo.
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No olvide indicar claramente la moneda y las condiciones de pago (fecha, por
cheque o transferencia bancaria, etc.).

Hay varias posibilidades de pagar a plazos. A veces se paga a los consultores en
varios plazos; pago de una parte inicial, pago de otra parte a la mitad y pago del
saldo al finalizar el trabajo. A veces todos los honorarios se pagan después de
finalizar el servicio. La ventaja de pedir un pago parcial al principio es que
constituye un incentivo para que el cliente mantenga su compromiso, y
proporciona al consultor algunos ingresos mientras dura la consultoria.

Especifique si necesita una orden de compra o un contrato. Si desea un contrato
debera decidirse quién lo redactara.

A veces el cliente puede necesitar bastante tiempo para preparar un contrato, y
usted puede pedir un “precontrato” o una “carta de compromiso”. Esta carta
especifica que el cliente estd contratando sus servicios para un determinado
proyecto y que el cliente se compromete a pagar sus honorarios hasta que esté
listo el contrato.

Herramientas de consultoria

El objetivo principal de las herramientas de consultoria es ayudarle a reunir y
clasificar informacién, para luego analizarla. No suministran las soluciones,
pero deben considerarse como un medio para conseguir que las personas
piensen y para estructurar el proceso de reflexién. Esto significa que en lugar de
tomar notas al azar en un pequefno bloc, como Sherlock Holmes, usted
organizard las notas de modo sistematico, utilizando cuadros, diagramas y
graficos. También pueden ser muy dutiles para convencer a un cliente o para
enmarcar un debate.

Hay un gran ntimero de herramientas que pueden utilizarse en consultoria.
Usted quiza ya haya aprendido a utilizar la herramienta NeedSME del CCI que
le ayuda a organizar datos con arreglo a las tareas basicas de una empresa.
Probablemente desee aprender a utilizar otros instrumentos analiticos. Vamos
a limitar nuestra exposiciéon a una presentacion breve de las herramientas mas
conocidas: diagramas de espina de pescado, campos de fuerza, diagramas de
priorizacion, diagramas simples de andlisis de causas y analisis SWOT. Hemos
examinado ademads algunas de las herramientas clasicas de estudio y auditoria.

Diagrama de analisis de causas

Se trata de una plantilla para clasificar datos con arreglo a las cinco funciones de
la empresa:

0 De produccion;

O De ventas;

Q Financiera;

O Humana;

Q Juridica;

Todas las decisiones en la empresa deben tener en cuenta estas cinco funciones.
Usted analizara la situacion del cliente con arreglo a estos cinco criterios, o con
arreglo a otros criterios que considere importantes. Por ejemplo, podria agregar

criterios técnicos y cientificos en el caso de una empresa farmacéutica, o
informacién sobre mercados financieros si su cliente fuera un banco.
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En el primer diagrama (cuadro 5) indique los criterios de analisis y en las casillas
correspondientes incluya todos los factores que usted conoce sobre cada area.
La segunda y tercera columnas servirdn para introducir los resultados de su
andlisis.

Cuadro 5 Diagrama de andlisis de causas

Criterios de analisis
y clasificacion

Hecho Evaluacion Propuesta

De produccion

De ventas

Financiero

Humano

Juridico

Sin embargo, vamos a tratar antes la segunda plantilla de informaciéon del
cuadro 6, con la cual organizaremos el analisis de nuestros datos. Esta plantilla
es mas compleja y le obligard a desglosar mas sus datos o a completarlos si
descubre que estd descuidando un elemento esencial de informacién. ¢Cudl es la
estrategia de la empresa en cada esfera? (Cudles son sus prioridades? Este
ejercicio le obligard también a cuestionar sus supuestos.

Cuadro 6 Plantilla de informacion

Criterios

Analisis de Medios de
los hechos

Priorizacion Estrategia Tacticas . Planificacion
accion

De produccién

De ventas

Financiero

Humano

Juridico

Una vez rellenado este diagrama usted puede volver al diagrama de anélisis de
causas e introducir el andlisis que usted ha efectuado y las soluciones
propuestas.

Diagrama de causa y efecto

Este diagrama le ayuda a distinguir mas claramente entre causa y efecto (hemos
advertido ya sobre el peligro de confundir efectos con causas). Cuando usted
analice un problema, divida una hoja de rotafolio en dos columnas: ponga a la
derecha el titulo “efectos” y a la izquierda “causas”. Si est4 trabajando con un
grupo utilice la técnica de la lluvia de ideas en grupo que aprenderemos en el
modulo 4, y cuando alguien propone un argumento, preguntele si es una causa o
un efecto y escribalo en la columna correspondiente.
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Diagrama de espina de pescado

Utilice el diagrama de espina de pescado para organizar sistematicamente todos
los factores que contribuyen al problema que se analiza. Los tipos de causas del
diagrama de espina de pescado pueden variar; en general comprenden personas,
equipo, materiales, politicas, procedimientos, entorno, costos, etc.

Empiece poniendo el efecto observado, o problema, en la cabeza del pescado.
Determine las principales categorias de causas y agréguelas como “espinas” a lo
largo del “espinazo”. Pida luego a los miembros que hagan una lluvia de ideas
sobre todas las posibles causas que se ramifican desde cada espina.

Cuando se han determinado todas las causas, pida al grupo que haga una lluvia
de ideas sobre posibles soluciones para cada una de ellas, o utilice un método de
votacion para distribuir las causas segin la prioridad que tiene solucionarlas. En
la figura 5 el problema plateado es que hay demasiados productos defectuosos.
Cada rama podria tener también subramas con causas contribuyentes. Este
mismo modelo puede utilizarse para analizar un proceso especificando todos
los factores que influyen en €l.

Figura 5 Ejemplo de un diagrama de espina de pescado

Maquinaria Materiales Personas

Formacién
Se averia Calidad Moral insuficiente
facilmente desigual baja
\ \ Problem:
defective
Flujo de trabajo products
Los ensayos no insuficiente Falta de
captan los defectos innovacion
Procesos Disefio
Analisis SWOT

El andlisis SWOT es una herramienta de consultoria muy antigua; también es
una herramienta excelente de facilitacion que puede utilizarse en debates de
grupo. SWOT es el acréonimo en inglés de “Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats”, a saber:

Puntos fuertes;

Puntos débiles;

Oportunidades; y

Amenazas.

Puntos fuertes: ¢Cudles son los factores (materiales, financieros, técnicos,
humanos, creativos, ambientales) que aportan ventajas a la empresa?

Puntos débiles: ¢Qué impide que la empresa tenga éxito? ¢Qué le falta o no va
bien en su manera de funcionar, en la tecnologia, los conocimientos, etc.?
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Oportunidades: (Cuales son las oportunidades para la empresa? ¢Qué nicho o
nuevo mercado estamos viendo? ¢{Tiene la empresa un producto Gnico o puede
crearlo? Cada objetivo, meta o estrategia presenta oportunidades. Estas
oportunidades pueden ser internas y externas. Incluirlas en una lista ofrece una
perspectiva a largo plazo. También fomenta una vision positiva del futuro.

Amenazas: (Con qué peligros nos enfrentamos? ¢Qué tensiones tenemos que
esperar? Si nuestro objetivo es aumentar la participacion en el mercado ¢puede
la produccion responder al aumento de volumen? Al igual que las
oportunidades, las amenazas pueden ser internas y externas. Considerar las
amenazas hace posible anticipar futuras dificultades.

Cuando usted haya combinado todos estos elementos de analisis dispondra de
una imagen razonablemente completa de la situacion que le permitira
aprovechar los puntos fuertes y ver la manera de transformar los puntos débiles
en fuertes.

El paso siguiente es buscar las causas y pensar en posibles soluciones, a saber la
manera de aumentar al maximo los puntos fuertes positivos y las oportunidades
y de reducir al minimo los puntos débiles y las amenazas. Estas soluciones seran
acciones concretas (para consolidar los puntos fuertes o compensar los débiles)
y planes estratégicos (para situar la empresa de modo que aproveche las
oportunidades y rechace las amenazas). El cuadro 7 sugiere un formato de
matriz para organizar y presentar el andlisis SWOT una vez finalizado.

Cuadro 7 Plantilla del analisis SWOT

Determinar Analizar Planear

Puntos fuertes (enumerarlos) Causas Acciones:

¢ Qué podemos hacer para mantener los
puntos fuertes?

Puntos débiles (enumerarlos) Causas Acciones:

¢ Qué podemos hacer para eliminar los puntos
débiles?

Oportunidades (enumerarlas) Condiciones Estrategia:

¢,Como pueden aprovecharse las
oportunidades?

Amenazas (enumerarlas) Condiciones Estrategia:

¢ Como pueden preverse y evitarse las
amenazas?

Hay muchos procesos que pueden utilizarse para realizar un analisis SWOT.
Puede usted hacer personalmente el andlisis o encargar a varias personas que lo
hagan y luego comparar notas. El analisis puede servir para estructurar un
debate de grupo. Si se decide a utilizar un analisis de SWOT como un proceso
para un debate de grupo, empiece con una sesion de lluvia de ideas. Luego
divida el grupo en cuatro subgrupos. Cada subgrupo empezara definiendo en
términos precisos el objetivo o la estrategia para la que esta trabajando. Después
de haber pasado unos minutos debatiendo el tema y de haber llegado a un
acuerdo, cada subgrupo trabajara en uno de los cuatro temas.

Se puede también presentar el diagndstico al cliente utilizando un formato de
SWOT.
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Cuatro herramientas de evaluacion de la organizacion

Las herramientas de evaluacién de la organizaciéon son las encuestas, los
cuestionarios y las entrevistas. Existen cuestionarios disponibles ya
confeccionados, pero no es dificil prepararlos uno mismo. Si se decide a ello,
empiece reuniendo una amplia gama de opiniones para determinar las esferas
que deben estudiarse. Formule las preguntas cuidadosamente, asegurandose de
que se asocia a cada pregunta un solo tema o cuestion. Debe asegurarse de que
se respetard el anonimato de los encuestados. Vea en los médulos 3 y 6 una
exposicion mdas concreta del protocolo del cuestionario, evaluaciones
numeradas y ejemplos de distintos tipos de cuestionario.

Tratar y utilizar los datos es el principal problema de las encuestas y las
auditorias. A veces es mas facil aplicar el cuestionario a una muestra o a un
numero reducido de personas que hacerlo a toda la organizacién, de este modo
no hay que tratar tantos datos. Elija lo mas conveniente. También podria ser
que su encuesta formulara preguntas cuyas respuestas usted ya conoce, pero
incluso asi vale la pena hacerlo si de este modo puede convencer al cliente de
que hay un problema en un sector especifico.

El cuadro 8 expone las caracteristicas de cuatro herramientas clasicas de
evaluacion de la organizacion: la encuesta sobre clima y actitud, la auditoria
operacional, la auditoria sobre la cultura y el examen de la organizacién.

La planificaciéon de encuestas y auditorias es un factor esencial del éxito. Con
frecuencia se organizan encuestas sin definir una hipétesis operativa o los

resultados esperados de la encuesta.

Cuadro 8 Herramientas de evaluacion de la organizacién
Encuesta sobre clima . . . Examen de la
. Auditoria operacional | Auditoria sobre la cultura o
y actitud organizacion
Objeto Determinar los Determinar los procesos, Determinar los valores, Determinar qué
sentimientos y opiniones procedimientos, métodos | sistemas de creencia y cuestiones se plantean,
que tienen los empleados | y actividades reales, a fin practicas de conducta en identificar los puntos
en un momento dado de compararlos con los el lugar de trabajo: como fuertes, los puntos
sobre una iniciativa o que estan documentados se trabaja, como se débiles, los valores y las
conjunto de cuestiones. o0 impuestos. comporta la gente, etc. practicas, tanto
verticalmente como entre
departamentos.
Alcance Puede limitarse a una Una encuesta amplia para | Una encuesta amplia para | Una encuesta muy amplia

cuestion especifica 0
abarcar una gama amplia
de cuestiones (por
ejemplo, ¢ qué sensacion
se tiene al trabajar en esta
empresa?).

determinar los procesos,
procedimientos y
actividades de la
empresa. Puede abarcar
toda la empresa o una
operacion o departamento
determinado.

determinar todos los
factores de
comportamiento que
influyen en cémo y por
qué la empresa funciona
como funciona. Puede
abarcar un departamento
especifico o toda la
estructura.

para determinar cémo
funciona la organizacion y
qué procesos y
procedimientos se utilizan,
y para identificar las
cuestiones que afectan a
individuos o grupos. El
interés principal es
descubrir cémo estan
dispuestos todos los
elementos dentro del
sistema.
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Cuadro 8 (Cont.)
Encuesta sc_)bre clima Auditoria operacional | Auditoria sobre la cultura Examt?n d?,la
y actitud organizacion
Método Cuestionarios con Grupos de discusion, Grupos de discusion, Grupos de interés,
respuestas numéricas entrevistas, entrevistas, cuestionarios entrevistas, cuestionarios,
(puntuacién) o con observaciones, facilitados. encuestas facilitados.
respuestas de eleccion cuestionarios. Todo esto puede
multiple. Sdlo unas modificarse si surgen
cuantas preguntas datos inesperados.
abiertas para ampliar los
datos.
Poblacion La poblacién entera o una | Operadores esenciales Representantes Poblacién estudiada por la
estudiada muestra representativa. encargados de procesos, | esenciales de la direccion, | auditoria operacional y por
procedimientos 0 métodos | jefes de departamento. la auditoria sobre la
criticos. Usuarios de los cultura.
resultados de los
procesos.
Utilizacion Ayuda a determinar las Determina el cumplimiento | Determina los factores Determina la estructura de
opiniones y sentimientos y | de las normas y culturales positivos, las la organizacién tal como
a determinar qué reglamentos y si los caracteristicas y la funciona actualmente.
problemas puede exigir procesos son los adecuacion estratégica.
una posterior adecuados para aplicar la | Determina la necesidad
investigacion. estrategia. Determina las de ejecutar proyectos
prioridades operacionales. | para cambiar la cultura.
Producto Un informe de estilo Un informe descriptivo Un informe descriptivo Un informe descriptivo
académico sobre sobre los procesos, sobre como las personas sobre procesos,
segmentos cuantificables | procedimientos y se tratan y comunican y estructuras, cultura 'y
y opiniones sobre actividades que funcionan | qué valores tienen. valores de la empresa.
cuestiones especificas. en la realidad y no sélo
sobre el papel.

Analisis de campos de fuerzas

El campo de fuerzas es una herramienta de facilitacién que ayuda a visualizar
los factores que contribuyen a lograr un objetivo y los que se oponen a él. Aqui,
como en el método de espina de pescado o SWOT, la herramienta tampoco
proporciona soluciones sino que sirve de marco para el pensamiento y el debate.

Se confecciona, para el objetivo escogido, la lista de las fuerzas, internas y
externas, que contribuyen a lograr este objetivo y se escriben todas ellas encima
de la linea. Debajo de la linea se escribe la lista de fuerzas que impiden alcanzar
el objetivo. Incluya al principio categorias amplias; en una segunda etapa puede
introducir mas pormenores dentro de cada categoria.

Una vez incluidas todas las fuerzas, el paso siguiente consistira en comprender
las causas de la resistencia, o fuerzas negativas. (Como se manifiestan? ¢Qué
podemos hacer para enderezar la situacién?

Este modelo de campo de fuerzas puede perfeccionarse distinguiendo entre
fuerzas internas y externas, por ejemplo codificando las primeras en azul y las
segundas en verde, o convirtiéndolas en el tema de un diagrama separado de
campo de fuerzas que distinga entre lo interno y lo externo.
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Figura 6 Campo de fuerzas
POSITIVAS
Conocimientos Buenas Disefio
de la direccion maquinas innovador
OBJETIVO
Calidad
Proceso Falta de Materiales de
ineficiente capacitacion baja calidad
NEGATIVAS

Diagrama de priorizacion

El diagrama de priorizacién es una herramienta visual muy sencilla que ayuda a
clasificar las acciones y actividades con arreglo a dos criterios.

Por ejemplo, imaginemos que usted estd examinando las actividades de un
departamento. Debe determinar qué tareas contribuyen a los objetivos del
departamento y qué tareas no, y cuanto tiempo se dedica a cada actividad. El
método de priorizacion se aplica en cuatro pasos:

O Enumerar todas las tareas realizadas;
QO Estimar el tiempo dedicado a cada tarea;
Q Puntuar la tarea con arreglo a su importancia para el logro del objetivo;

Q Introducir las tareas en una de las secciones del cuadrante de la figura 7, con
arreglo a su nivel de importancia y al tiempo precisado.

Figura7 Diagrama de priorizacion: prioridad en funcion del tiempo

Prioridad + A

Tiempo - Tiempo +
L

Prioridad -
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Ahora ya tiene una buena idea sobre lo que el equipo estd haciendo y sobre
cuanto tiempo y esfuerzo dedica a su tarea. (Cudntas tareas de la parte inferior
izquierda del cuadrante (tareas de poca prioridad y que exigen mucho tiempo)
pueden eliminarse totalmente? ¢(Qué puede hacerse para reducir el tiempo
dedicado a las tareas del cuadrante inferior derecho, tareas que precisan mucho
tiempo pero que estan en la parte inferior de la lista de prioridades? ¢Como
podemos dedicarnos especialmente a los temas de gran prioridad y conseguir
que sean mas eficientes?

Usted puede utilizar estos diagramas de priorizacion con los criterios que desee.
Por ejemplo, podria aplicarse el mismo formato a una reunién estratégica para
clasificar las acciones con arreglo al esfuerzo necesario, expresado en funcién de
los efectos conseguidos. Escriba todas las ideas sobre posibles acciones en un
rotafolio y comente donde deben situarse en la plantilla de la figura 8. Todas las
ideas o posibles acciones se clasificardn en cuatro categorias. Si procede con
légica, en las categorias 1 y 2 habra acciones que deberian o podrian ejecutarse
inmediatamente y que darian un resultado rapido. En la categoria 3 estan las
acciones que requeririan una planificacion especifica pero que podrian
compensar el esfuerzo adicional, mientras que las acciones de la categoria 4
deberfan eliminarse.

Figura 8 Diagrama de priorizacion: efectos en funcion de los esfuerzos

3 Mejoramiento A 1
importante +

Dificil de realizar - Facil de realizar +

>

Mejoramiento

4 . 2

reducido -

Usted vera muy rapidamente qué acciones precisan poco esfuerzo pero tienen
grandes efectos — estas acciones deben emprenderse inmediatamente. Las
acciones que requieren mucho esfuerzo pero que tendrian grandes efectos quiza
deban analizarse mas a fondo utilizando los métodos de priorizacién descritos
mas adelante. La principal dificultad para utilizar esta plantilla es aclarar
exactamente qué significan los criterios “facil de hacer” o “dificil de hacer” y qué
constituye un mejoramiento.

Diagramas de priorizacion mas complejos

Usted puede utilizar diagramas de priorizacion para analizar soluciones mas
complejas utilizando para ello més criterios que los dos permitidos en el método
que se acaba de exponer.

© Centro de Comercio Internacional 2005



Moédulo 2 — Asesoramiento y consultoria 47

El primer paso es determinar los criterios importantes que influyen en los
objetivos, metas o decisiones. Cada uno de estos criterios debe recibir un valor
numérico.

Supongamos que usted desea elegir el capacitador mas adecuado para ejecutar
unos programas muy importantes. Usted desea un capacitador que conozca
bien el material, tenga un buen contacto con usted, el cliente, y no le cueste
demasiado. Para distinguir entre las cuatro ofertas recibidas se puntda a los
candidatos segn los tres criterios siguientes:

conocimiento nulo
conocimiento reducido
conocimiento grande
conocimiento extraordinario

Conocimiento del material

desconocido para el cliente
poco contacto con el cliente
buen contacto con el cliente
excelente contacto con el cliente

Buen contacto con el cliente

Honorarios muy altos
= altos
= moderados

= bajos

wN —= O wN—~O W —~=O
Il

Para clasificar a los candidatos anote los puntos en una plantilla y los totaliza.
Con arreglo a este método el mejor candidato es John, cuyos conocimientos y
buenos contactos con el cliente compensan su baja puntuacién en cuanto a
honorarios (es mas caro que los candidatos Fatima y Amelia). Habra observado
que al puntuar los honorarios la escala estd invertida: cuanto mads altos son
menos se puntdan.

Cuadro 9 Priorizacion con varios criterios
Conocimientos Contat:,to con Honorarios Total
el cliente
Paolo 3 0 0 3
John 2 3 1 6
Amelia 1 2 2 5
Fatima 0 1 3 4

Puede aplicar este método utilizando un gran nimero de criterios, por ejemplo
para clasificar acciones. Los criterios podrian ser costo, tiempo, conocimientos,
aptitudes, recursos, etc.

Planificacion de la accion

No es nunca fécil pasar del diagnoéstico a la preparacion de un plan de accién y a
su ejecucion. Todo el proceso se basara en la calidad de los datos que usted haya
reunido, sus capacidades analiticas y la voluntad de cliente de aceptar sus
sugerencias.
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Su elecciéon debera centrarse en la preparacion de una o mas soluciones para el
problema diagnosticado. Luego deber4 evaluar las alternativas y escoger una de
ellas. Usted presentara la propuesta a su cliente y segin lo que €l o ella acepte, se
pasara a planificar la aplicacién de la solucion.

La eleccion de las soluciones debe fundarse en una légica clara y responder a
estas preguntas importantes:

Q (Qué debe conseguir la nueva estructura? (({Qué nivel de resultados? (Qué
calidad? ¢Qué nuevos productos o servicios? {Qué mercados nuevos?)

QO ¢En qué diferird la nueva situacion de la actual?
Q (Es probable que los efectos duren?

O ¢Qué dificultades son probables que surjan? (Por ejemplo, resistencia de los
empleados, tensiones, exceso de producciéon, escasez de materiales,
resistencia de los clientes, resistencia de los distribuidores, etc.)

@ ¢Quiénes seran los afectados?
QO (Cuéando es el mejor momento para cambiar?

QO ¢Cudles son las implicaciones financieras para la empresa?

Toda accion que usted proponga se desarrollara dentro de ciertos parametros: el
costo es un parametro importante; la capacidad del cliente de aplicar estos
cambios con los recursos existentes es otro parametro. También hay que saber si
la accion tendré efectos colaterales graves en el resto de la organizaciéon. Lo mas
importante para que el cliente no se resista a los cambios es que tenga la
propiedad de la solucién.

La realidad es que los planes de accién no son faciles de seguir. Muchos
proyectos de consultaria de gran amplitud acaban sufriendo retrasos, lo que
puede tener implicaciones financieras y un efecto grave en la aplicacion del
cambio. En el médulo 6 presentamos el diagrama Gantt, una herramienta de
gestion de proyectos muy ttil para planificar proyectos complejos que requieren
NUMErosOs TeCursos y parametros.

Celebracion de un contrato

Aunque esta etapa pueda parece la menos importante de un encargo de
consultoria, tiene repercusiones en su labor futura y en su reputacién. Tanto el
cliente como el consultor deberian despedirse con la sensacion de haber logrado
algo. También deberian poder extraer algunas conclusiones de la experiencia y
tomarse tiempo para analizar como fue el trabajo: (Qué resultados se consiguio
y qué pueden aprender ambas partes para el futuro?

A veces su propuesta de consultoria tiene prevista una evaluacién. La
evaluacién puede adoptar muchas formas. La mas facil es una reunién final para
informar a todos los interesados en el proyecto. Otros proyecto pueden exigir
evaluaciones mas complejas, que sélo deben realizarse si afiaden valor.

Estas son algunas de las cuestiones que pueden debatirse en una reuniéon de
evaluacion:

O (Qué necesita usted aprender de un proyecto de consultoria: qué aporta de
bueno y qué aporta de interesante?
O ¢Qué tipo de recomendacion necesita recibir del cliente?

Q (Qué labor de seguimiento debe realizar el cliente después de finalizar el
proyecto para mantener el esfuerzo o para seguir mejorando?

Q (Estaria usted interesado en escribir un estudio de casos sobre el proyecto,
para poder incluirla en su “cartera”?
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O ¢/Necesita comunicar al cliente mas informacion sobre sus reacciones sobre
lo que ha visto, observado u oido?

Tan pronto como finalice el proyecto, habra que pasar factura al cliente. Los
honorarios se pagaran al recibir la factura. Asegtrese de que esta etapa se realiza
profesional y rapidamente. No hay cosa peor para el cliente que recibir una
factura con 12 meses de retraso justificando unos gastos olvidados hace tiempo
— corre el riesgo de que el contable la rechace. Usted debe poder cerrar la
contabilidad de un proyecto a los 30 dias de su finalizacion.
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Planificacion de un programa de capacitacion

El presente moédulo expondra los conocimientos y herramientas que usted
utilizara para planificar y ejecutar programas de capacitacion para los clientes.
La etapa de planificacién sigue muchas de las directrices expuestas en el
modulo 2 para preparar un plan de consultoria. Planificar un programa de
modo pormenorizado obliga primero a definir con claridad los objetivos. El
primer paso del disefio de un programa es, por lo tanto, reunir informacion del
cliente para tener una idea clara sobre los objetivos de la capacitacién. Sélo
entonces puede empezar a pensar en la manera de alcanzar estos objetivos y en
escoger los métodos y herramientas que le ayudaran a conseguirlo.

El sistema de capacitacion

La figura 9 muestra como estin relacionados entre si los elementos de un
programa de capacitacién como el mencionado.

Figura 9 El sistema de capacitacion

Necesidades

cz!e B Resultados:
capacitacion Situacion de los
alumnos al final
dela
capacitacion
Situacion
inicial del
alumno
Objetivos de la
capacitacion

Programa

Contenido | El sistema de
capacitacion

Entorno

Capacidades Herramientas de

capacitacion

Las necesidades de capacitacién deben aclararse de entrada, y éste es el punto
de partida. Todos los programas deben disefiarse o bien atendiendo a la
necesidad a la cual, sobre la base de un estudio de mercado, el capacitador o la
empresa capacitadora estdn respondiendo, anticipindose o incluso
satisfaciendo o bien respondiendo a una peticién especifica de un cliente.

Los objetivos de la capacitacion son los resultados esperados del programa:
los conocimientos, conocimientos practicos y actitudes que los participantes
obtendran al finalizar el programa. Deberan especificarse con precisién y en
términos mensurables y tangibles.

Los resultados describen qué tipo de éxito se tendré al final de la capacitacion,
cuando se hayan aplicado las nuevas aptitudes.
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El sistema de capacitaciéon estd formado por todos las herramientas,
materiales de capacitacion, planes y factores del entorno que contribuyen al
éxito de la capacitacion (definido como el logro de los objetivos declarados).
Hemos definido cinco factores:

Q El programa es el plan de actividad, la secuencia paso a paso y el recorrido
temporal necesarios para alcanzar los objetivos. Debe definirse de sesion en
sesion, siguiendo pasos l6gicos en cuanto a contenido y pedagogia.

Q El contenido es la suma de materiales, teoria, modelos, informacion o nuevas
maneras de pensar que proporciona el curso. Es lo que los capacitadores
esperan que aprendan los participantes.

Q Las herramientas de capacitacion son las técnicas para comunicar el contenido:
los distintos ejercicios y actividades de grupo que el capacitador utilizara
para comunicar el contenido y conseguir que los participantes intervengan
en la entrega de este contenido.

Q Las capacidades de los alumnos para asimilar el contenido del curso son
también un factor importante. Por lo tanto, las aptitudes, capacidades y
actitudes de los participantes en el programa deben evaluarse por
anticipado. Estos elementos estan influidos por factores como la cultura, la
educacion, la situacién actual, la capacidad de expresar con claridad el
conocimiento, la capacidad de recibir nuevas maneras de pensar, la voluntad
de responder a un reto y de trabajar en grupos.

Q El entorno es la situacion exterior que influye en el aprendizaje: si los
participantes son colegas o no; si el programa tiene lugar en una empresa o
fuera de ella; la estructura del aula; etc.

Estos elementos se ajustan a una secuencia, como muestra la figura 9. Planificar
un programa implica las siguientes tareas (si bien el orden puede ser diferente):

Q Aclarar las necesidades del programa;

O Comprender el objeto del programa sobre la base de las necesidades que
usted esta intentando satisfacer;

Preparar objetivos del programa que en opinion de usted pueden cumplirse;
Determinar qué capacidades se precisan para el programa;

Decidir el contenido y los materiales del aprendizaje;

Preparar el calendario paso por paso y sesiéon por sesion;

Disefar el programa seleccionando o disefiando las herramientas necesarias;

(I I Wy i Wy

Decidir si desea utilizar herramientas de evaluacién para verificar el
aprendizaje de los participantes.

Cada uno de estos pasos se expondrda mdis especificamente en el presente
modulo.

Reunir informacion

El primer paso en el disefio de la capacitacién es analizar las necesidades y
deseos de un cliente. Esto obliga no s6lo a comprender las necesidades del
cliente, sino también a familiarizarse con el sector industrial al que pertenece,
con la descripcion de las funciones dentro de la empresa, con el perfil de los
empleados que usted capacitard y con el entorno dentro del cual actgan.

Hay varios métodos para recopilar la informacién que necesita y para realizar
una evaluaciéon precisa de las necesidades. Vamos a examinar ocho técnicas
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diferentes que pueden utilizarse conjuntamente con NeedSME, la herramienta
para evaluar necesidades que facilita el CCI.

La peticién de capacitacion por el cliente debe analizarse desde una perspectiva
muy amplia. El disefiador del curso debe investigar la raiz del problema y debe
decidir como responder a la peticién del cliente de modo que el programa de
capacitacion tenga un valor anadido real. Para que esto suceda el disefador
deberad empezar evaluando el entorno laboral y realizando lo que se llama un
andlisis de la organizacion.

La organizacién del cliente puede tener muchos motivos para pedir un programa
de capacitacién. He aqui algunos ejemplos de entre muchas situaciones posibles:

Q Algunos trabajadores no desempenan de modo satisfactorio algunos
aspectos de su trabajo. El objeto de la capacitacién seria ayudar a estos
trabajadores a mejorar su rendimiento.

O Hay algunos nuevos empleados que no tienen los conocimientos y
capacidades necesarias para realizar su trabajo. La capacitacién tendra por
objeto ponerlos al nivel.

QO Se ha definido una nueva tarea y ningin empleado de la empresa tiene las
capacidades necesarias para realizarla. El objeto serd capacitar a los
empleados para esta nueva funcién.

Otros motivos pueden estar relacionados con el entorno laboral, cuestiones
politicas o cuestiones de direcciéon. La etapa de evaluacion de las necesidades es
realmente una etapa consultiva, por lo que el capacitador debe adquirir toda la
informacion posible para definir de la mejor manera posible los objetivos de
capacitacion.

Al final de la presente secciéon daremos una lista de verificacion de la
informacién pertinente que debe reunirse. Sin embargo, vamos a describir en
primer lugar ocho técnicas diferentes de reunién de informacién.

Observacion

Visite el lugar de trabajo, las oficinas y las lineas de produccién, observando la
manera de comportarse y de tratarse entre si las personas, y como estin
dispuestas las oficinas. También puede asistir a reuniones, sesiones de
planificacion y sesiones de adopcion de decisiones.

Su observacién no tiene que estar estructurada; basta con pasearse por el lugar.
La observacién puede suministrar mucha informacién sobre instalaciones,
magquinaria, comportamiento y estructuras organizativas. También puede usted
tijarse en cosas como la atmosfera que reina en la empresa, el trato que hay entre
las personas, su relacién con la jerarquia. No se pasee con un cuaderno en mano
tomando notas; la gente le mirara con desconfianza. Sin embargo, una vez
fuera, tome rapidamente notas de lo visto antes de que se le olvide.

Ventajas Inconvenientes

* Reduce al minimo las interrupciones * Requiere buenas dotes de observacion
del flujo de trabajo. utilizando conocimientos sobre el

* Genera datos sobre el terreno. contenido y el proceso.

« Aumenta el valor del capacitador, el * Puede percibirse como una actividad
cual podrd referirse durante el curso de espionaje.
al lugar de trabajo de los * Si no conoce el sector industrial la
participantes. informacion adquirida puede ser muy

superficial.
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Cuestionarios

Los cuestionarios pueden adoptar la forma de encuestas aleatorias realizadas
con un grupo seleccionado de empleados de todos los niveles de la organizacion,
o con todos los empleados, si su nimero no es muy grande. Pueden utilizarse
distintos formatos de preguntas: abiertas, proyectivas, de eleccién forzosa o de
clasificacion de prioridades. Los cuestionarios pueden ser autogestionados por
correo o correo electronico, en condiciones controladas o no controladas. Es
importante que al entregar los resultados a la direcciéon se respete la
confidencialidad de las personas que responden.

Usted comprobara que, si bien las personas siempre tienen curiosidad por saber
los resultados de los cuestionarios y encuestas, a menudo no desean dedicar
tiempo a responderlos. Cuando se envia un cuestionario a todo el personal de
una empresa, la respuesta tipica es del 50%. Es preciso explicar en la carta de
presentacion el objeto del cuestionario y lo que usted pretende hacer con la
informaciéon. Como es légico la confidencialidad sera lo mas importante.

Ventajas Inconvenientes

* Se puede llegar a un gran niimero de * Las preguntas deben estar bien

personas en poco tiempo y de manera pensadas — construir un buen

econdmica. cuestionario puede llevar tiempo.
* Permiten a las personas expresarse * Puceden ser poco iitiles para

sin temor o vergiienza. determinar las causas de problemas o
« Las preguntas pueden exigir sus posibles soluciones.

respuestas numéricas, dejar espacio * Muchos cuestionarios acaban

para comentarios o ambas cosas. teniendo indices de respuesta bajos.

* Exigen un seguimiento amplio.

Consulta basica

Otra manera de recopilar informacién es entrevistarse y consultar con personas
clave en la empresa, que por su posicion o por sus conocimientos pueden dar
una idea sobre las necesidades de capacitacion existentes.

Estas personas clave podrian ser:

Q El presidente de la junta;
Q Un jefe de departamento;
O Personas adscritas a un servicio o seccion especial;

O Miembros de asociaciones profesionales.

Usted verd que es muy importante seleccionar a las personas adecuadas para
estas consultas clave. En raras ocasiones vera usted al presidente, a no ser que el
programa que usted estd planeando le interese. Lo mas probable es que sea un
gerente de nivel medio que estard encargado del proyecto de capacitacién. A
veces el gerente dice que quiere que se imparta capacitacion, delega la
organizacién y planificacion a un subordinado y luego interviene al final del
proceso de planificacion con ideas y opiniones totalmente diferentes sobre lo
que deberia hacerse. Esto puede ser muy desmoralizador. Una manera de
evitarlo es celebrar consultas clave con el “patrocinador del proyecto” o las
personas interesadas. Sin embargo, en las PYME sucede a menudo que el
propietario de la empresa esta interesado en la reunién y en exponer sus ideas
sobre los objetivos de la capacitacion.
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Al decidir con quién deben celebrarse estas consultas, intente entender quiénes
son las partes que se ocupan del proyecto y cémo puede afectarles la

capacitacion.
Ventajas Inconvenientes
* Relativamente simple y de realizacion ~ * Puede ser tendenciosa porque se basa
econdmica. en puntos de vista subjetivos: las
s Pueden pedirse aportaciones de personas tienden a ver la capacitacion
personas con perspectivas diferentes y desde su propia perspectiva
partiendo de disciplinas diferentes. individual w organizativa.
* Pucde ofrecer un panorama
incompleto.

Medios de comunicacion impresos

Los medios de comunicaciéon impresos pueden ser una fuente de informacién
importante. Los medios de comunicacién impresos, revistas profesionales,
publicaciones de la casa y notas de la industria o revistas especializadas son las
fuentes mas fiables de informacién. El interés de los medios de comunicacién
impresos es que permiten familiarizarse mas con el sector industrial en su
conjunto, la posicion de la empresa, la imagen que intenta proyectar, a qué
factores desea prestar atencion, etc.

Ventajas

* Pucden ser una fuente excelente de informacion para descubrir y aclarar
necesidades.

* Informacion que estd al dia y es del dominio piiblico.

* Son ficilmente disponibles y es posible que hayan sido revisados ya por el grupo del
cliente.

Debates de grupo

Los debates de grupo son parecidos a entrevistas (estructurados o no, formales o
informales), pero utilizan el grupo como medio de realizacion. En las
entrevistas usted retne las opiniones de una persona. En los debates de grupo,
se enfrentaran y debatiran las opiniones de todos los miembros. Esto pondra a
prueba las aptitudes de facilitacion que usted posee.

El grupo necesitara saber de entrada lo que usted esta intentando conseguir y lo
que usted hara con la informacién reunida. Aunque estas personas no sigan
luego participando en la planificacién, hay que darles las gracias e informarles
durante el seguimiento. Los debates tienden a elevar el nivel de expectativas de
los participantes, por lo que es preciso tener planeado el seguimiento a fin de
que el proceso no acabe en un desengano.

Como en las consultas clave, usted debera reunir la combinacion adecuada de
personas alrededor de la mesa, para que representen opiniones y experiencias
diferentes. Puede aplicar dos enfoques al formar un grupo:

QO Escoja una muestra de la poblacién que vaya a ser su publico futuro.

una a la rsonas encargada mar cision u cidiran la
d Re las personas e das de to decisiones que decidi |
planificacion de la capacitacion.
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Se precisa una cierta habilidad para conseguir que un grupo facilite mas
informacion que la obtenible con entrevistas individuales con cada miembro del
grupo. Pueden utilizarse muchas herramientas para estructurar el debate
(informacién de respuesta, reformulacién, campo de fuerzas, reflejo). Véase en
el médulo 2 la descripcién de algunas herramientas del proceso de consultoria.

Como es logico, un requisito previo para mantener un buen debate es que usted
esté ya bien informado sobre la empresa, su politica interna, su dindmica y su

entorno.
Ventajas Inconvenientes
* Permite una sintesis rdpida, sobre el * Ocupa tiempo de trabajo de los
terreno, de una variedad de puntos de participantes.
vista. * Puede ser dificil de organizar debido
* Ayuda de un modo mds amplio al al nitmero de participantes
cliente a plantearse sus necesidades y (horarios).
la manera de solucionarlas. * Pucde proporcionar datos ambiguos si
se expresan opiniones divergentes.
* Puede provocar inhibicion si estd
presente la jerarquia.
Examenes

Los examenes dan una buena idea del nivel técnico de la poblacién objeto de
estudio y pueden realizarse sin que el capacitador esté presente. Son
herramientas atiles si usted tiene previsto impartir conocimientos técnicos y si
debe adaptar el curso de modo preciso a un nivel especifico de aptitudes y
conocimientos practicos.

Debe actuar con transparencia y tranquilizar a los empleados en el sentido de
y
que los resultados del examen no se utilizaran en ningan tipo de evaluacién del

rendimiento.
Ventajas Inconvenientes

* Puede contribuir a determinar la * Solo hay unos cuantos exdmenes
causa de un problema relacionado con disponibles, diseriados y validados
una deficiencia de conocimientos o para situaciones especificas.
aptitudes. e Puede ser intimidante: los empleados

* Los resultados pueden cuantificarse y pueden temer que se esté evaluando su
compararse ficilmente. rendimiento o que el examen sirva

para decidir ascensos.

Documentos, expedientes, informes

Usted puede reunir una gran cantidad de informacién de documentos de la
empresa como informes anuales, diagramas organizativos, manuales de
procedimiento, auditorias, presupuestos o actas de reuniones. También puede
pedir consultar los expedientes de los empleados, informes mensuales o
estudios de evaluacion de los programas: todo material producido internamente
que una persona de fuera pueda leer. Usted descubrird que no todas las

© Centro de Comercio Internacional 2005



Moédulo 3 — Diserio de programas de capacitacion 59

empresas son consecuentes al guardar actas de reuniones o informes sobre los
procesos de adopcién de decisiones. Puede conseguir informacién valiosa sobre
cémo funciona la empresa, pero toma mucho tiempo examinar una gran
cantidad de documentos.

Ventajas Inconvenientes

* Dan una idea excelente sobre el * Dan idea sobre la situacion pasada y

Sfuncionamiento de la empresa.

e Pueden reunirse con un minimo de
esfuerzo sin interrumpir el flujo de

no la actual.

Pueden precisarse capacidades
analiticas para evaluar algunos

trabajo. documentos técnicos.

* No siempre es ficil tener acceso al
material adecuado.

* Leer grandes cantidades de
documentos lleva mucho tiempo.

Entrevistas

Las entrevistas permiten mucha flexibilidad porque son un formato de relacién
personal. Pueden celebrarse con una muestra de un grupo determinado (junta,
personal, comité) o con todas las personas interesadas. Usted puede realizar
entrevistas por teléfono o personales, en el lugar de trabajo o fuera de él.

Es dificil llevar a cabo un andlisis organizativo sin celebrar por lo menos algunas
entrevistas. Las entrevistas le permiten obtener informacién objetiva, pero
también captar percepciones y analizar problemas, dificultades y éxitos.
Ademas, las entrevistas cara a cara pueden aumentar el interés por el proyecto
de capacitacion y promover la aceptacién del proyecto por las personas.

Algunas entrevistas pueden realizarse sin ninguna estructura dejandose llevar
por el flujo de la conversacién, pero es mucho mejor preparar un cuestionario o
planear una serie de preguntas para que el proceso esté mas estructurado. Es
preciso que investigue a la empresa o a la industria para poder hacer preguntas
pertinentes.

En las entrevistas, como en todos los métodos para reunir informacién, debe
hacer hincapié en que respetara el anonimato de los entrevistados, como
principio de ética profesional.

En cuanto a los debates de grupo, hay que explicar a los entrevistados el objeto
de las entrevistas y qué hara con la informacién reunida. Es preciso que les diga
cudl va a ser el resultado de su labor, aunque sea una simple carta describiendo
el disefio del programa. Esto es importante, entre otras cosas porque el trato de
usted con algunos miembros de la plantilla y de la direccion es probable que
despierte su curiosidad y cree expectativas. Usted debera aprovechar estas
expectativas, con ayuda de su contacto principal en la empresa, y asegurarse de
que el objeto del ejercicio queda bien claro.

Quiza deba entrevistar a una misma persona varias veces. La primera reunion
puede ser mas larga y la dltima puede centrarse mas en las expectativas.

El paso final, y el mas dificil, es sintetizar sus resultados e incorporarlos al
analisis.
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Ventajas Inconvenientes
* Puceden revelar muy bien los * Llevan tiempo.
sentimientos y llevar hasta las causas * Pueden ser dificiles de analizar y
del problema. cuantificar, especialmente si se aplica
* Las personas interrogadas pueden un formato no estructurado.
dirigirle hacia posibles soluciones. » Exigen una cierta capacidad de poner
* Deje que el cliente se presente a si comodas a las personas, sin dejar de
mismo espontdaneamente y en sus insistir en lo que se desea obtener.
propios terminos. e Una vez realizadas las entrevistas, el
cliente esperard muy probablemente
un informe — éste es un proceso largo
 puede provocar criticas.

Figuran a continuacién algunos principios que deben tenerse presentes al
realizar entrevistas:

QO Asegiarese de que dispone de un espacio privado para la entrevista (por
ejemplo, una sala de reuniones, en lugar de una oficina abierta).

QO Ponga cémodo al entrevistado utilizando un estilo de conversacion
tranquilo.

QO Garantice al entrevistado la confidencialidad de la conversacion. Los
resultados y el analisis general quedaran a disposicion de la direccién o del
personal competente, pero no se comunicardn ni los nombres ni los
comentarios concretos.

QO Trate al entrevistado con respeto y tacto y no le juzgue. El objeto de la
entrevista es obtener ideas y opiniones, no cambiar mentalidades.

Q Vistase y actGe de modo profesional y adecuado a la posicién del
entrevistado.

QO Haga las preguntas siguiendo un orden. Lo mejor es que las vaya marcando
en una hoja que tenga a mano.

U Tome notas mientras el entrevistado habla. No se olvide de advertirle que
tomara notas y de explicarle lo que hara con ellas. Cuanto mas transparente
sea todo menos sospechas despertara en los entrevistados.

O Haga preguntas de tipo abierto. Sondee al entrevistado y repita lo que le diga
para confirmarlo.

W _2n

Q Utilice expresiones positivas de aliento como “si”, “desde luego”, “claro”,
“interesante”, etc.

O No deje que los entrevistados critiquen a sus colegas o se quejen sobre el
trabajo; cuidado con las habladurias.

Informacion basica que debe obtenerse

Cuando se ha solicitado la ejecucién de un programa de capacitaciéon para
mejorar el rendimiento de los empleados, es preciso que obtenga algunos
elementos basicos de informacién. Los siguientes puntos pueden ser la base de
su lista de verificacion utilizada.

La organizacion
QO Objetivos de la organizacién en su conjunto;

O Métodos con los que la organizacién confia alcanzar estos objetivos;
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a
a
a
a
a
a

Valores de la empresa o del sector en general;

Politicas aplicables a la funcién en cuestion;

Politicas aplicables al mejoramiento de los resultados y la capacitacion;
Tendencias del conjunto de la empresa;

Tendencias de la estructura organizativa;

Problemas percibidos en la organizaciéon que influyen en el rendimiento.

Dependencia o departamento

a

a
a
a

U

U

Obijetivos de la direccion;
Valores de la direccion;
Politicas escritas y no escritas de la direccion;

Actitudes de la direccion; sus percepciones o niveles de rendimiento reales y
esperados;

Tendencias de la funcién objetivo, y del personal situado por encima y por
debajo de ella en la estructura de la empresa;

Politicas sobre mejoramiento de los resultados o capacitacion;
Actitudes de los gerentes con respecto a la capacitacion;

Expectativas implicitas y explicitas y actitudes de los empleados en relacion
con su funcién, ambiente de trabajo, empresa en su conjunto, direccion,
colegas, etc.

Rendimiento

a
a
a
a
a

a

Nivel de rendimiento que pueden alcanzar los empleados;

Nivel de rendimiento en el que estan trabajando actualmente los empleados;
Nivel de rendimiento esperado por la direccién;

Nivel de rendimiento esperado por los empleados y colegas;

Nivel de rendimiento que en opinién de los empleados podria conseguirse, y
circunstancias que posibilitarian estos niveles;

Factores que en opinién de los empleados y gerentes interfieren con el
rendimiento (fisicos, politicos, del entorno, etc.).

Métodos para reunir informacion

Andlisis de documentos

a

(I Iy Iy Iy Iy Ny Iy By

Declaraciones de la organizacion sobre su misién y sus objetivos a largo
plazo;

Politicas y procedimientos de la organizacion;
Presupuestos;

Informes sobre productividad,;

Evaluacion del rendimiento;

Informes anuales;

Informes financieros;

Examenes anuales;

Calendarios;

Materiales de capacitacion.
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Entrevistas y cuestionarios

O Alta direccién;

Q Direccién de la dependencia;
QO Grupos de trabajo;

U Empleado individual;

O Asociaciones profesionales.

Observacion de los empleados

QO Observacién de los empleados cuyo rendimiento es inferior al normal;

QO Observacién de los expertos.
Observacion y andlisis del entorno fisico o social

Exdmenes escritos o exdmenes de rendimiento sobre conocimientos y
aptitudes

Definicion de los objetivos de la capacitacion

“El secreto del éxito es la constancia de los objetivos.”
Benjamin Disraeli

El objeto de la capacitacion es tomar un grupo de adultos que estd en una
situacién inicial, un nivel inicial de conocimientos, conocimientos practicos y
comportamiento y llevarlos a un nuevo nivel. Para poder elegir los medios de
alcanzar este nuevo nivel debe situarlo primero de modo preciso y exacto.

La definicién de los objetivos de la capacitacion le permiten:

Q Determinar la direccion del curso: los nuevos conocimientos y nuevas
capacidades que tendran los participantes al finalizar la capacitacion.

QO Escoger el proceso de facilitacion mas adecuado.

O Comprobar con los participantes y los empleados si el programa responde a
sus necesidades.

QO Ayudar a los participantes a prepararse mentalmente para la capacitacion
(saben qué esperar).

QO Ajustar de nuevo el proceso mientras se desarrolla la capacitacion o al final
de ella si debe repetirse.

Q Verificar que se han alcanzado los objetivos.

QO Facilitar el proceso de evaluacion para que los resultados reales de la
capacitacion puedan medirse y compararse con los objetivos.

Para poder definir los objetivos de la capacitacién usted deberd ponerse en el
lugar de los participantes. Con demasiada frecuencia los objetivos se definen en
funcién de intenciones (lo que quiere conseguir el capacitador) o en funcién del
contenido (lo que va a tratarse). Este malentendido sobre el significado del
objetivo desemboca en definiciones erréneas como las siguientes:

QO Yo (el capacitador) les haré ver que ...

U Les haré entender que ...

O Les explicaré ...

Q Les facilitaré esta informacion ...

Q Trataré los siguientes temas ...
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De hecho el objetivo deberia responder sélo a una pregunta clave: {Qué van a
ganar los participantes? {Qué nuevo comportamiento, aptitud o conocimiento
van a obtener?

Podemos distinguir tres tipos de objetivos:

QO Objetivos cognoscitivos, o conocimientos;
Q Objetivos psicométricos o conocimientos practicos, aptitudes y competencias;

QO Objetivos afectivos o actitudes y comportamientos.

Estos objetivos se definen con la expresiéon “poder ...” seguidos de un verbo.
Sigue una lista de verbos que podrian conseguir uno de los tres objetivos:

Cognoscitivo Psicométricos Afectivos
(conocimiento) (aptitudes) (comportamiento)
Saber Reparar Ajustar o adaptar
Entender Controlar Sentir

Definir Usar Desmitificar
Especificar Actuar Integrar

Retener Hacer Motivar
Nombrar Cambiar

Identificar Leer

Memorizar Interpretar

Explicar Diseriar

Planear

Toda capacitacién técnica, teérica o de comportamiento contendra los tipos de
objetivo que acabamos de identificar, y a medida que avance el curso (el disefio,
sesion por sesion) se tendrd en cuenta cada vez uno de ellos. Debe asegurarse de
que los objetivos pertenecen por lo menos a dos categorias (en general,
conocimientos y aptitudes).

Dos modelos sencillos le ayudaran a preparar los objetivos del programa. El
modelo SMART estipula que los objetivos del programa deben ser:

S = eSpecificos

M = Mensurables

A = Asequibles

R = Realistas

T = limitados en el Tiempo

(T puede significar también Tratables, a saber faciles de vigilar, o también
verdaderos, indicando objetivos con los que usted, el capacitador, puede
comprometerse seriamente).

Otro modelo de criterios para la determinacién de objetivos tiene el acrénimo
inglés SPIRO (“Specific, Performance, Involvement, Realism, Observable”).

S = Especifico: los objetivos especifican exactamente lo que se va a hacer;

P = Resultados: los objetivos se centran en resultados de gran valor,
no en actividades;
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I = Participacién: los interesados deben participar en la fijacién de
los objetivos;

R Realismo: los objetivos deben ser realistas;

O = Observable: el logro de los objetivos debe ser tangible y mensurable.

Una vez definidos los objetivos globales del programa, debemos indicar los
subobjetivos (u objetivos intermedios) que determinan la progresién del curso.

La construccién de un programa de capacitacion consiste en determinar los
pasos que deberan seguir los participantes para llegar al objetivo final. Cada
sesién tendrd su objetivo (objetivo de la sesién) claramente definido, de modo
que la suma de las partes cree el conjunto. La figura 10 muestra cémo los
distintos peldafnos van subiendo hacia al objetivo final.

Figura 10 Objetivos intermedios y finales

Preparacién de los objetivos

Objetivos >
finales

Objetivos — Ny, W
o \ Cada peldafio es una
\ progresion légica hacia

el objetivo final

0 Debe subir cada peldano sucesivamente, uno después del otro;
QO Los peldafios no son intercambiables;
QO La altura de los peldanos depende de la capacidad de los participantes;

U La velocidad con que se suben los peldanos dependera del tiempo de que
usted disponga y del tiempo que necesiten los alumnos para alcanzar el
objetivo de cada peldano.

Eleccion de los métodos de enseianza

Métodos de enseiianza

Elegir un método de ensefanza estd motivado, como hemos visto, por la
necesidad de despertar el interés de los participantes, asegurarse de que
entienden y aumentar al maximo las posibilidades de internalizar lo aprendido.

Los métodos de capacitacién pueden clasificarse en tres categorias amplias:

Q Métodos afirmativos (o métodos de presentacion): clases, foros, grupos de
expertos, presentaciones, demostraciones, presentaciones audiovisuales.

Q Métodos interactivos: lluvia de ideas, debates de grupo, representacion de
papeles, simulaciones.

Q Meétodos de exploracion: estudios de casos, ejercicios.
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Las clases son el método mas corriente y mas utilizado, probablemente porque
es el que todos conocemos mejor desde la escuela. Las clases asignan un papel
activo al capacitador y pasivo al participante. Los métodos interactivos y de
exploracion, si bien son menos corrientes, funcionan bien con alumnos adultos
porque requieren su participaciéon y en muchos aspectos son mas eficaces para
ensefar aptitudes y comportamientos.

iQué método debe escogerse?

La selecciéon de uno o de varios métodos de ensefianza depende de varios
factores que se citan a continuacién (aunque no por orden de prioridad):

a

a

Las expectativas de los alumnos y sus motivaciones. (Qué desearian saber al final
de la capacitacion? {Qué les serd atil?

Los hdbitos de aprendizaje de los participantes. En algunas culturas las personas
consideran al capacitador como el experto, como un profesor. Los alumnos
favoreceran métodos expositivos, como clases y lecturas. Pueden reaccionar
negativamente ante métodos interactivos. Es importante mostrarse
receptivo a estas expectativas, peto también es importante “forzar” a los
alumnos utilizando herramientas no familiares, como estudios de casos,
videos o trabajo de grupo.

La cultura de la empresa. Esta cultura difiere mucho en cada caso e influye en la
manera en que las personas interaccionan con otros alumnos y con el
capacitador. Usted podria tener empleados de todos los niveles y si la cultura
es muy jerarquica quizd resultaria dificil que hablasen delante de sus
superiores, y viceversa.

El tamaiio del grupo. El nimero de participantes repercute en el nivel de
participacion que puede esperarse. Un publico pequefio permite todos los
métodos interactivos (activo, creativo y demostrativo) mientras que con
grupos mayores quiza se desee utilizar herramientas mas “estaticas”, a no ser
que usted disponga de mas de un capacitador. En general, con los métodos
interactivos es adecuada la proporciéon de 1 capacitador para 15 a 18
participantes.

El nivel de conocimientos de los participantes. Su nivel de conocimientos
generales, técnicos y sus antecedentes académicos influyen en lo que van a
aprender. Por ejemplo, una persona con mucha experiencia pero con poco
bagaje académico puede desentenderse rapidamente de unas clases tedricas.
Y a la inversa, los participantes con mentalidad académica tendran muchas
expectativas sobre la calidad de la presentacién y de los modelos expuestos.

El marco temporal. Las clases y demostraciones toman relativamente menos
tiempo que los métodos interactivos. De hecho, se precisa tiempo para
organizar el trabajo de grupo, informar a los participantes, formar los grupos,
facilitar los debates, escucharlos y comunicar las reacciones. Se tiende a
subestimar el tiempo que los métodos interactivos exigen.

La temdtica. Por ejemplo, al intentar impartir conocimientos técnicos, como
el funcionamiento de una maquina o la aplicacién de procedimientos
nuevos, es mejor demostrar e implicar a los participantes en la practica, y no
limitarse a dar clases.

El capacitador. Sus habitos, sus capacidades de comunicacion y de logistica
influyen en la eleccién de herramientas y métodos. Algunos capacitadores
hacen bien la presentacién pero no saben cémo manejar la participacién del
publico, mientras que otros es posible que no presenten bien pero que sean
buenos facilitadores. Quizas se debera ajustar el programa para tener en
cuenta estas preferencias.
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Utilizacion dinamica de métodos diferentes

Alternar métodos diferentes, de conformidad con las circunstancias expuestas,
tiene otras ventajas: da a los cursos un ritmo dindmico y evita el aburrimiento.
De hecho los métodos deberian alternarse para satisfacer los objetivos del
capacitador, como indica la figura 11:

U Interéseles, capte su atencion;

QO Asegirese de que los participantes entienden e integran nuevas ideas o
aptitudes;

QO Asegirese de que han retenido y asimilado nuevas ideas o aptitudes.

Cada una de las tareas requiere un método y una herramienta de ensefanza
diferente. Por ejemplo, una actividad de grupo puede estimular el interés por el
tema, mientras que una presentacion y un video pueden aumentar la
comprension. Puede utilizar cualquier tipo de formato mientras esté clara la
eleccion de una actividad (y los alumnos la tengan clara).

Es importante evitar la monotonia variando la secuencia (por ejemplo, no
utilice siempre el método de presentar la teoria primero, hacer luego ejercicios
para aumentar la comprensiéon y acabar con un examen para asegurar la
retencion). Convendria cambiar la secuencia y hacer el curso lo mas variado y
vivo posible.

Figura 11 Tres objetivos del capacitador

Despierte su
atencion
interese ...

Asegure la

Aumente la asimilacion
comprension repita, com-
explique ... pruebe, ex-

perimente ...

Como es natural, el contenido del curso tiende a ser mas complejo a medida que
pasan las horas. Casi siempre el interés disminuye cuando aumenta la
complejidad. Usted ya habra visto a alumnos que se desconectan tan pronto
como el contenido se hace mas complejo. De hecho, el interés de los alumnos
esta directamente relacionado con el tiempo y la dificultad, lo que convierte en
ineficaz en funcion del tiempo la mayor parte del programa de capacitacion
(véase la figura 12).

Para evitar este escollo, usted precisa utilizar métodos de motivacion que
mantengan el interés de los participantes a medida que aumenta la dificultad.
Mantener el equilibrio entre el interés (motivacién) y la complejidad se
convierte en el problema principal para conseguir un buen diseno de
capacitacion. El resultado es una correlacién positiva entre una dificultad
creciente y el interés del alumno, como se ve en la figura 13.
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Figura 12 Interés en funcion de la dificultad
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Figura13 Correlacion entre el interés y la dificultad
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¢cComo memorizamos?

El capacitador debe cuestionar constantemente la utilidad de una herramienta
de ensenanza para un tema especifico, y también debe recordar de qué manera
aprenden mejor los participantes (véase lo dicho en el médulo 1 sobre estilos de
aprendizaje).

Todas las investigaciones realizadas en materia de memorizacién han obtenido
resultados semejantes. Como demuestra la figura 14, nosotros memorizamos e
internalizamos los conocimientos mediante el refuerzo de varios sentidos
diferentes. Cuanto mas “hacen” los participantes, cuanto mas participan y son
conscientes de lo que hacen al hablar sobre el tema y explicarlo, mas lo
recordaran. De hecho, en relacién con los alumnos adultos, se deduce que las
actividades de grupo son un método excelente porque les obligan a “ver”,
“escuchar”, “decir” y “hacer”.
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Figura 14 Como memorizamos
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Elija su formato

Una vez analizadas las necesidades de capacitacién, determinados los objetivos y
especificado el publico, hay que disefar el programa de capacitacion en si. Un
primer paso en este disefio es elegir el formato. Varios tipos de ejecucién
corresponden con las categorias de la capacitacién. La eleccién de uno u otro tipo
depende del tamano del grupo, el marco temporal y los objetivos de la ensefianza.

Conferencia o convencion

Una conferencia o convencién retine a un publico grande, a menudo de mas de
una empresa, para escuchar conferencias o presentaciones de oradores invitados
o de miembros del publico. El objeto de una conferencia suele ser presentar un
producto nuevo, una estrategia nueva, o transmitir un mensaje muy
estructurado. Las conferencias pueden durar uno o varios dias. Pueden
celebrarse con una gran cantidad de informacion audiovisual. Hay que prestar
atencién a los apoyos a la comunicacion: logotipos, carteles, pancartas,
conferencias de prensa, folletos y actos durante los cuales los participantes
pueden socializar y comunicarse. Habida cuenta de su tamano, las conferencias
o convenciones aspiran s6lo a transmitir informacién y conocimientos.

Coloquio o simposio

Un coloquio retine a especialistas para debatir una cuestién especifica mediante
conferencias o grupos presentados por los participantes. Es un foro de debate
sobre conceptos e ideas nuevos. El objetivo es a menudo cientifico, y por ello el
término se utiliza generalmente en un contexto académico. Sin embargo, estos
actos se celebran también en el sector industrial, con reuniones funcionales
intersectoriales, como por ejemplo un simposio sobre gestion de los recursos
humanos cuyo objetivo seria relacionarse y también fijar pautas y descubrir
novedades en la materia tratada.

Seminario

El seminario reine un grupo pequeno de alumnos, bajo la direccién de un
profesor o capacitador, con el objeto de realizar un curso de estudio intensivo.
El término, con sus resonancias académicas, se reserva a menudo para cursos
con un contenido tedrico elevado, mas indicado para empleados con grandes
conocimientos o para gerentes de nivel elevado.
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Taller

Un taller tiene un nimero reducido de participantes, como un seminario, pero
en ¢l se hace mas hincapié en la interaccién y el intercambio mutuo de
informacion. Un taller puede ser el lugar donde encontrar soluciones
operacionales para problemas practicos, por ejemplo. Sin embargo, el término
se utiliza de modo menos estricto y el nombre de taller, como el de seminario,
puede aplicarse a cualquier programa de capacitaciéon donde se adquieren
aptitudes o se aprende una materia recibiendo las ensefianzas que imparten uno
o varios capacitadores o especialistas.

Curso

Un curso, el término mas general de todos, puede desarrollarse a lo largo de
varias semanas o incluso meses, abarcar temas extensos y ser impartido por uno
o varios profesores o especialistas.

Capacitacion en el trabajo

La capacitacion en el trabajo es un curso impartido en el lugar de trabajo o en
condiciones simuladas. A veces es una seccion de un curso celebrado en un aula
pero que se desarrolla en el entorno del lugar de trabajo o de un laboratorio.
Puede abarcar aportaciones de instruccion y asesoramiento, y su objeto es
promover aptitudes, experiencias y conocimientos profesionales.

Enseiianza a distancia

Todo curso de capacitacion que se celebra fuera del aula o de un entorno
tradicional de capacitacién, ocupando los horarios del alumno y segtn el ritmo
que €l o ella escoja, se llama ensefianza a distancia. Los cursos de aprendizaje
abierto se ofrecen por correspondencia y generalmente se basan en el estudio
personal con talleres ocasionales y breves. Pueden apoyarse con videos, cintas
de audio o materiales escritos (libro de texto, ejercicios con soluciones
incorporadas).

Enseianza electronica

La ensefianza a distancia basada en Internet se llama enseflanza electrénica. La
utilizacion de Internet permite aplicar métodos y practicas de ensefanza mas
interactivos que el formato tradicional de ensefianza a distancia, como
elementos de audio y video, debates mediante mensajes instantaneos con otros
participantes o con el monitor de los cursos, herramientas electrénicas de
autoexamen, etc. Sin embargo, a la ensefianza electrénica le falta uno de los
elementos esenciales que catalizan la enseflanza: la interacciéon y el estimulo
humanos. No es probable, por lo tanto, que llegue a sustituir la ensefianza
“viva” aunque sigue siendo un componente ttil.

Clases particulares

La capacitaciéon o asesoramiento privado constituye una clase particular. Un
capacitador o facilitador trabaja con uno o mas empleados individualmente
para lograr objetivos de desarrollo personal, de comportamiento o de actitud. Se
hace hincapié en una cooperaciéon estrecha entre el capacitador y el alumno. Las
clases personales se imparten en el lugar de trabajo (en un espacio privado) o
fuera de €I, durante un nimero predeterminado de sesiones. Los objetivos se
fijan en un acuerdo entre el jefe, el alumno y el capacitador. Los objetivos estan
claros de entrada y se comunican a todas las partes interesadas. Las clases
particulares son un sistema de capacitacion muy caro, por lo que deben basarse
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en objetivos claros que respondan a expectativas especificas del empleador. El
resultado de la sesion puede ser la decision de desarrollar todavia mas las
capacidades y conocimientos del alumno mediante una capacitacion adicional
(curso, seminario, etc.).

Algunas clases particulares pueden abarcar también equipos o grupos, por
ejemplo, ayudando a los equipos a mejorar la manera de actuar en reuniones o
procesos de adopcion de decisiones. En tal caso, el facilitador observa la
situacion real de trabajo y, juntamente con el equipo, define las esferas de
mejoramiento y destaca los posibles caminos de progreso.

Tipos mas adecuados de actividades

Objetivo principal de la capacitacion de capacitacién

Cambio de actitudes Conferencia, seminario de alto nivel

Adquisicion de conocimientos Curso, seminario, ensefianza a distancia, giras de
estudio por el exterior

Adquisicion de aptitudes Taller, capacitacion en el trabajo

Dos o tres de los objetivos anteriores Seminario, curso

Fuente: Manual para Instructores en Gestidn de Compras y Aprovisionamientos Internacionales, CCl, 1998.

Diseio de su programa

Una vez entendidas las necesidades, seleccionados los participantes,
establecidos los objetivos y decidido el formato para impartir la capacitacion, es
preciso disenar el programa. Como dijo Disraeli, “El secreto del éxito es la
constancia de los objetivos”: usted debera recordar constantemente por qué esta
realizando cada actividad en cada una de las etapas del proceso de capacitacion.

Los factores que deben tenerse en cuenta al disefar un programa se han
definido ya: son los participantes, el tiempo, el tema y las herramientas. El
Médulo 4 presentara una gama de herramientas para que usted pueda escoger.
El arte del disefio de programas es fusionar todos estos elementos en un todo.

Disenar el programa de capacitacion significa avanzar paso a paso hacia el objetivo
de la capacitaciéon, que es adquirir o cambiar aptitudes, conocimientos,
comportamientos y actitudes. Usted deberd descomponer los objetivos en
unidades que pueden denominarse “médulos” o “sesiones”. Cada sesion requerira
un objetivo, una o varias herramientas de ensefianza y un marco temporal.

Entre estas sesiones con contenido usted planificard pausas: pausas para tomar
café, almorzar o cenar, y tiempo de esparcimiento o reflexion.

Q Los talleres o seminarios de uno o dos dias de duracién deben incluir una
pausa para tomar café por la mafana, una pausa por la tarde y un almuerzo.

QO Un taller de tres dias debe interrumpirse en algin momento con varias horas
de pausa (tiempo de actividad o tiempo libre) a fin de refrescar y motivar de
nuevo a los participantes.

O Un taller de cuatro dias requiere de modo claro una interrupcién para
reflexionar, una visita exterior, un acto recreativo o simplemente una tarde
libre.

Usted debera también variar el entorno en el que se desarrolla la ensefianza:
plenario, grupo de trabajo, trabajo individual, trabajo audiovisual o actividades
de experiencia.
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Resefie en una hoja en blanco sus objetivos (podria utilizar la herramienta del
mapa mental descrita en el médulo 4). Descompoéngalos luego en subobjetivos,
que se convertiran en el objetivo de cada sesion. Asocie con el objetivo de cada
sesion el contenido, los conceptos, los modelos o métodos esenciales que los
participantes deberdn asimilar. Lo mejor es alternar la adquisicion de
conocimientos, la apropiacion de conocimientos y la practica de las aptitudes o
del comportamiento nuevo.

Le sugerimos que aplique el siguiente formato para disefar su programa. Utilice
una plantilla de calculo o un programa de tratamiento de texto, tome una hoja
A4 apaisada y trace siete columnas como indica el cuadro 10.

Cuadro10  Plantilla para la planificacion de programas
Sesion Tiempo Objetivo Contenido Herramienta Material Logistica
Sesion 1
Sesion 2
Sesion 3

El tiempo esta bastante limitado por las necesidades biolégicas del cuerpo y de
la mente humanas. Es inconcebible pensar en dos horas de trabajo sin una
pausa. Lo mejor es prever una pausa cada 90 minutos. Usted precisa evaluar de
modo realista si el tiempo asignado es suficiente. Esto puede hacerlo una vez
que ha determinado los objetivos y el contenido. La manera mas facil es
preguntarse lo que puede hacerse en 90 minutos y definir entonces los objetivos
respetando este limite. Sin embargo, recomendamos que empiece con los
objetivos y el contenido y que luego decida cudnto tiempo va a necesitar.

Se asignan objetivos a cada paso del proceso, utilizando los métodos SMART o
SPIRO expuestos anteriormente en el presente médulo. También se pueden
seleccionar las herramientas que usted va a utilizar para verificar si se cumplen
los objetivos.

El contenido describe las ideas, aptitudes y conocimientos practicos que usted
va a impartir. {Qué considera usted que los participantes deben entender,
aprender, recordar, comparar, dominar?

Las herramientas son los métodos de ensefianza que usted va a utilizar.
Algunos de ellos se esbozaron ya; en el médulo 4 se expondran otros. El objeto
de las herramientas es comunicar y ayudar a los alumnos a asimilar el
contenido.

Los materiales son todo lo que usted va a utilizar en el curso, como notas
impresas, retroproyecciones, documentacién de apoyo, presentaciones y hojas
de trabajo. Preparar buenos materiales consume mucho tiempo pero vale la
pena, porque es lo que los participantes se van a llevar a casa. Los materiales han
de ser profesionales, bien producidos, atractivos pero no necesariamente
lujosos. Debe haber una uniformidad en el formato, y todas las fuentes y
referencias deben estar citadas. (Se dardn mas consejos sobre la organizacién de
notas impresas y materiales en el médulo 6.)

La logistica se refiere a todos los detalles practicos que deben organizarse para
que pueda celebrarse el curso. (Se exponen con sus pormenores en el médulo 6.)

Si usted estd ejecutando un programa con mas de un capacitador, anada otra
columna, “responsabilidad”, donde incluira a los responsables de cada tema.
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Redactar una propuesta de capacitacion

Redactar una propuesta de capacitacién es un paso importante en su oferta de
servicios de capacitaciéon. Puede escribir una propuesta atendiendo a una
solicitud especifica, o enviar una propuesta no solicitada o propaganda sobre un
curso disefiado por usted. Estas dos posibilidades requieren enfoques distintos,
que se exponen a continuacion.

Redactar una propuesta respondiendo a una solicitud especifica

Al responder a una solicitud de capacitacién, su propuesta estard estructurada
de modo muy parecido a la propuesta de consultoria que se describié en el
modulo 2.

Q En la primera parte, usted reformulara lo que ha visto, ha comprendido o se
le ha pedido que haga.

Q En la segunda parte, usted esbozara su andlisis de la situacién y hara
recomendaciones.

U En la tercera parte, usted hard una propuesta detallada (contenido,
estructura, logistica, condiciones financieras, etc.).

La propuesta es la “tarjeta de visita” de sus servicios — a usted le interesa causar
la mejor impresion posible. La propuesta debera ser completa, porque quiza no
tenga usted la posibilidad de explicarla por teléfono o en una reunién. Pase todo
el tiempo necesario para escribir su propuesta, porque quizas esté compitiendo
con otras empresas en un proceso de licitacion. A menudo se escoge la
propuesta mejor escrita, si los demds factores son iguales (conocimientos,
precio). Aunque no siempre es asf, le interesa tener todas las cartas a su favor.

Segtin sea el tema y la complejidad de la solicitud, una oferta o propuesta de
capacitacion puede tener de tres a mas de veinte paginas. Una propuesta
completa de capacitacion para una empresa que incluya muchos cursos
diferentes de promocion de la competencia seria todavia mdas larga. Los
documentos deberan ser lo mas exhaustivos posible porque el posible cliente
puede reunir propuestas hasta una cierta fecha y luego convocar un comité para
seleccionar dos o tres ofertas. El comité de seleccion puede luego decidir realizar
entrevistas extensas con las empresas de capacitacion seleccionadas antes de
llegar a la decision final.

La redaccién de propuestas se expuso con sus pormenores en el médulo 2, por lo
que ahora vamos a recordar brevemente que los elementos de una propuesta
deben incluir lo siguiente:

Portada
Q Titulo del programa;

U Nombre de la persona con quien se puso en contacto;

O Nombre y direccién de la empresa del cliente, y su logotipo si se dispone de €l;
O Nombre del capacitador, empresa y direccion;

Q Fecha.

Comprension de la situacion (tal como lo presento el cliente)

Resuma la solicitud de capacitacion tal como la present6 el cliente. Asegtrese de
que utiliza un lenguaje semejante, repita las preocupaciones expresadas, los
ejemplos dados y el objeto de la solicitud.
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Su andlisis de la situacion

Aqui usted presentard el andlisis de la situacién tal como usted la ve. Esto a
veces obliga a ir mas alla de lo que el cliente desea realmente. Se trata de un
andlisis en profundidad que demuestra que usted ha pasado tiempo
reflexionando sobre la situacién. Si usted pone en tela de juicio la solicitud
porque considera que no es adecuada o que no responde a una necesidad real,
puede decirlo en este momento. También puede facilitar una segunda opcién si
considera que esto es lo mas apropiado y que usted puede prestar el servicio.

En esta seccion usted puede también presentar algunos factores esenciales del
éxito para garantizar que la capacitacion sea lo mas productiva posible. De
hecho, la capacitaciéon es sélo una parte de un proceso holistico. Si una
organizacién necesita cambiar o si se introducen nuevos procedimientos, el
éxito dependerd de otros cambios que deben aplicarse al mismo tiempo. Su
funcién como capacitador o consultor es describir el panorama general y definir
los elementos criticos que deben aplicarse simultineamente para que la
actividad de capacitacién sea productiva.

La propuesta

La propuesta esboza la capacitacion planificada que usted impartird. Debe
indicar, con pormenores:

O Nombre del programa;
Calendario;
Grupo beneficiario;

a
a
QO Objetivos generales;

QO Programa especifico (dividido en sesiones con los temas principales
abarcados en cada sesion).

En algunos casos quiza desee usted presentar dos opciones para que el cliente
escoja la que le interese mas. En tal caso, hay que exponer también las ventajas e
inconvenientes de cada opcidn, para que el cliente pueda escoger la que satisface
mejor sus necesidades.

Otras consideraciones

Si el programa tiene necesidades especiales debe indicarlas. Por ejemplo,
algunos programas requieren una preparacioén previa de los talleres o un proceso
de seleccién. Si usted recomienda que el programa se ejecute fuera de la empresa
y si se requieren locales, especifique el motivo. Facilite toda la orientacién
necesaria para ejecutar el proyecto.

Factores esenciales del éxito

En esta seccion usted describe las responsabilidades del cliente y los pasos que
deben darse para garantizar el éxito del proyecto. A veces, el factor esencial del
éxito es simplemente la dedicacion demostrada por los altos cargos o por los
cargos intermedios al proyecto, y la manera con que comunican estos cambios a
los empleados, proveedores y distribuidores. Es preciso que usted exponga con
claridad sus expectativas.

Plan y calendario

En esta seccién usted ha de incluir un calendario describiendo lo que debe
hacerse para garantizar que el programa se ejecute a su debido tiempo. Esta
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planificacion puede afectar no sélo a la empresa que estd adquiriendo el
programa, sino también al proceso de comunicacion entre la empresa cliente y
la empresa de capacitacion. El calendario comprendera lo siguiente:

QO Fechas de presentacion del diseio completo del programa;

O Fechas de seleccion de los participantes;

QO Fechas de presentacion de los materiales del programa.

Logistica

Las cuestiones relacionadas con la logistica comprenden fechas, lugar, equipo,
comidas y otros recursos, asi como produccion y distribucion de materiales de
capacitacion, y la secuencia de la entrega si hay varios programas.

Condiciones financieras

Aqui expondra usted las condiciones financieras de su servicio de capacitacion.
Deberan ser lo mis especificas posibles. Recomendamos que desglose los
servicios de modo que el cliente pueda hacerse una idea completa de cual sera el
precio final. Cuando un programa estd adaptado a un cliente, puede cobrarse
también el tiempo de preparacion.

Hay diferentes métodos de presupuestacion:

Q Precio por participante;
Q Precio por sesion;
Q Precio por capacitador;

Q Precio fijo (precio global pormenorizado)

El precio debe abarcar los materiales, a no ser que usted desee cobrar
separadamente las herramientas o simulaciones que tiene en propiedad.

Los gastos de viajes y dietas se cargan también al cliente y deben estimarse en las
condiciones financieras. Sin embargo se cobran separadamente al presentar los
recibos. Es importante fijar un limite a estos gastos si constituyen una parte
importante del presupuesto.

No olvide indicar claramente la moneda y las condiciones de pago (fecha, por
cheque o transferencia electrénica, etc.).

Hay varias posibilidades de pagar a plazos. A veces se paga a los consultores en
varios plazos; pago de una parte inicial, pago de otra parte a la mitad y pago del
saldo al finalizar el trabajo. A veces todos los honorarios se pagan después de
finalizar el servicio. La ventaja de pedir un pago parcial al principio es que
constituye un incentivo para que el cliente mantenga su compromiso, y
proporciona al consultor algunos ingresos mientras dura la consultoria.

Especifique si necesita una orden de compra o un contrato. Si desea un contrato
debera decidirse quién lo redactara.

Redactar una propuesta no solicitada

Si usted estd escribiendo a un posible cliente ofreciendo sus servicios, en
realidad esta haciendo propaganda. El objetivo de su carta o folleto de
presentacién serd comunicar, lo mas sucintamente posible, las principales
ventajas de su servicio de capacitacion. Los siguientes 11 puntos le orientaran
sobre lo que debe incluir en su folleto de presentacion.

O Nombre del programa: un titulo claro y descriptivo.
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QO Historia: un parrafo breve que explique la tematica del curso y las ventajas
que ofrece para una profesion determinada, tipo de empresa, sector
industrial, etc. La historia debe ser interesante e incluir algunos ejemplos
concretos.

Q Pablico receptor: especifique quién se beneficiard con mayor probabilidad
de la capacitaciéon o quién debe considerar la posibilidad de enviar a sus
empleados al curso, y por qué. Puede describir también el puablico receptor
en términos menos concretos centrindose en los objetivos. ¢Se encuentra
usted en una situacion de este tipo? (Se enfrenta con las siguientes
dificultades? {Necesita mejorar su rendimiento en las siguientes esferas?

QO Objetivos: deberan describirse en funcién de los conocimientos vy
competencias que los participantes adquirirdn durante la capacitacion. Estos
objetivos deben formar una lista dividida en incisos, siempre desde el punto
de vista del alumno.

O Resultados esperados: algunos capacitadores prefieren diferenciar entre
los objetivos y los resultados. El resultado indica en qué consiste una
finalizacién con éxito de la capacitacion, cuando se han aplicado los nuevos
conocimientos. Es posible diferenciar entre ambos elementos, pero se
pueden también escribir los objetivos de modo que se formulen como
resultados.

QO Contenido: incluya una lista breve de los distintos temas del programay dé
ejemplos de algunas de las metodologias que se aplicardn (si tienen algin
interés especial). No se trata de un programa completo, sino de una lista de
temas principales.

QO Logistica: informacién practica sobre donde se impartira la capacitacion, si
sera residencial o no, horarios, locales y como llegar a ellos.

QO Costo: informacién simple sobre precio y condiciones de pago. Incluya un
recibo y la fecha del pago final, si procede.

QO Credenciales de los capacitadores: quizd desee incluir una biografia breve
de los capacitadores haciendo hincapié en sus credenciales, en su experiencia
y en los detalles que aumenten la credibilidad de la capacitacién. Si tiene
oradores invitados menciénelos también.

QO Preparacion previa a la matricula: si hay condiciones previas para asistir
al curso (conocimientos basicos de contabilidad, por ejemplo) debe
mencionarlas. También puede indicar que los participantes deben facilitarle
determinada informacién rellenando un cuestionario. Si hay una tarea
previa al curso, indique su duracién (por ejemplo, tres horas para materiales
de lectura o para preparar una presentacion).

0 Mas informacion practica: podria comprender fecha limite de solicitud,
direcciéon y persona con quien ponerse en contacto para tener informacion
adicional.
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Antecedentes

Usted tendra a su disposicién, en su calidad de capacitador, una amplia gama de
instrumentos pedagégicos. Estos instrumentos son todo un conjunto de
métodos, técnicas y herramientas, asi como ideas y sugerencias, que facilitan el
proceso de aprendizaje. Como hemos visto, la combinacién de diferentes
instrumentos aporta a los alumnos diferentes sentidos y estilos de aprender, lo
que aumenta la probabilidad de que retengan lo que aprenden (véase el
modulo 1 sobre estilos de aprendizaje y el médulo 3 sobre cémo memorizamos).
En cambio, los alumnos retienen en promedio sélo el 10% del contenido de una
clase.

En el médulo 3 expusimos los factores que le impulsaran a escoger un método o
herramienta en lugar de otro en etapas diferentes del programa. Estos factores
son el tamano del grupo, las limitaciones de tiempo, la tematica, el entorno
pedagogico y los habitos de aprendizaje y el nivel de conocimientos de los
participantes. Se citan a continuaciéon algunos principios basicos a seguir al
seleccionar las herramientas que usted utilizara con el grupo:

QO Conseguir un equilibrio entre el aprendizaje afectivo, de comportamiento y
de conocimiento;

Variar los métodos y las herramientas;

Conseguir la participacion de los alumnos;

Utilizar el grupo para estimular el aprendizaje;

Solicitar los conocimientos técnicos de los participantes;

Reformular y repetir conceptos y conocimientos aprendidos;

[ I I I Iy Wy

Aprovechar cualquier oportunidad para resolver problemas de la vida real;

Considerar como los participantes van a aplicar en la practica lo aprendido.

Veamos cada uno de estos principios con mds pormenores, antes de definir y
exponer las ventajas e inconvenientes de la selecciéon de herramienta

Conseguir un equilibrio entre el aprendizaje afectivo, de comportamiento
y de conocimiento. Esto implica que usted va a variar su estilo de ensefianza.
Para la ensefianza de conocimientos utilizara clases, documentos, investigacion,
resimenes. Para el aprendizaje de comportamiento utilizara la representacion
de papeles y las simulaciones. Para la ensefanza afectiva proporcionara
informacion de respuesta y facilitacion de nuevos enfoques mediante la
dindmica de grupo.

Variar los métodos y las herramientas. Como usted sabe bien, las personas
aprenden de maneras diferentes: algunos aprenden leyendo, otros escuchando,
observando o haciendo. Asegtrese de que las herramientas elegidas atienden a
todos estos estilos.

Conseguir la participacion de los alumnos. Esto lo logra haciendo peguntas
y estimulando a los alumnos. También puede pedir al grupo que genere
preguntas. La manera mas eficaz de conseguirlo es crear grupos pequefios de
debate. Pidales que reflexionen sobre su presentacién y que preparen preguntas
para profundizar la comprension. Esto ayuda a superar la resistencia de los
participantes que no quieren hablar delante del grupo entero. A veces, en lugar
de dar usted mismo las respuestas, puede dirigir las preguntas a los alumnos.
(“Esa fue una buena pregunta. (Alguien puede responder?”).

Utilizar el grupo para estimular el aprendizaje. La variedad de
conocimientos, experiencias y estilos de aprendizaje convierte el grupo en su
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herramienta de ensenanza mas poderosa. El grupo estimula a los participantes,
proporcionando al mismo tiempo apoyo y emulacién. Un refran asegura que
“dos cabezas valen mas que una”: las personas que trabajan solas producen
mucho menos que tres o cuatro combinadas. Usted puede organizar grupos de
ensenanza, grupos de lectura o grupos de proyecto. Al analizar situaciones o
conceptos, organice subgrupos y pidales que reflexionen e informen al plenario.
Es muy estimulante para los participantes presentar algo delante de sus colegas.

Solicitar los conocimientos técnicos de los participantes. Siempre debe
conocer el perfil de sus alumnos, su experiencia y la funcién que ejercen. No
dude en tratarles de iguales solicitando sus conocimientos, por ejemplo
dirigiendo las preguntas a ellos mismos.

Reformular y repetir conceptos y conocimientos aprendidos. Diga lo que
deba decir, repita lo que ha dicho y resimalo. Utilice para ello todo tipo de
formatos: visual, verbal, textos, citas, ejemplos, ilustraciones, etc.

Aprovechar cualquier oportunidad para resolver problemas de la vida
real. Cuanto mas aplique sus ensefanzas a ejemplos de la vida real, mas le
escuchardn. Anime sus presentaciones con ejemplos concretos, utilizando
videos, fotografias, articulos de la prensa o estudios de casos con los que puedan
identificarse los alumnos.

Considerar como los participantes van a aplicar en la practica lo
aprendido. Asegurese siempre de que explica la utilizaciéon e importancia en el
lugar de trabajo de lo que usted ensefa, basaindose para ello en la descripcién de
las funciones de los participantes y los sectores industriales que usted haya
estudiado.

Herramientas descritas en el presente modulo

Formas de aplicacién

a Clases.
Q Grupos.
O Ensefianza guiada.

O Demostraciones.

Herramientas para estimular el debate y perfeccionar la comprensién
QO Diagramas de afinidad.

0 Mapa mental.

O Lluvia de ideas.

Q Estudios de casos.
Herramientas para conseguir la participacién y el interés activos

O Representacion de papeles.
Q Simulacién.

Q Ejercicios de ensenanza experimental.

Individuales

O Clinicos.

O Herramientas psicométricas.
Practicos

O Salidas.
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Clases

Las clases son el método mas corriente y econémico de comunicar informacién
general a un publico, especialmente a un publico grande. El capacitador habla
de 15 minutos a una hora delante de un publico callado, cuya tUnica
participacion es tomar notas y quizds hacer preguntas para aclarar dudas.

Las clases son ttiles para introducir temas y transmitir informacion basica, pero
un curso puramente de clases s6lo conseguira la participacién intelectual de los
alumnos. Sin embargo, las clases no tienen que ser largas, con una duracién de
10 a 15 minutos son un buen medio de presentar temas nuevos antes de pasar a
métodos més participativos.

El médulo 5 expone con mas pormenores los elementos practicos de la
preparacion y realizacién de clases.

Utilizacion

U Presentar de forma panoramica un tema.

QO Exponer ampliamente la teoria o los antecedentes de un tema.
Ventajas

O Proporcionar mucha informacién en un periodo breve.

O Eficaz en funcién de los costos.

Q Practico con grupos muy grandes.

QO Las clases minimas pueden despertar el interés y son mads ligeras que las
presentaciones estructuradas mis largas.

Inconvenientes

QO El pablico es pasivo.

Q Los participantes pueden ignorar la informacién si no toman buenas notas
(las notas impresas pueden resolver este problema).

U Aburrimiento: la atencién flaquea después de 20 minutos.

Tamano del grupo

Q Cualquiera.
Tiempo

O No mas de una hora, Iy no programe una clase larga inmediatamente
después del almuerzo!

Logistica
U Micréfono para puablicos numerosos.

QO Retroproyector.
Q Proyector de video.

Preparacion

QO Prepare la clase con tarjetas AS.

Q Utilice elementos visuales para presentar el esbozo del proyecto (y refiérase a
ellos mientras usted avanza).

Q Escriba en el rotafolio o en la pizarra blanca toda la terminologia nueva, los
acrénimos o las cifras que usted cita en la clase.
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Q Si desea alentar la participacion del puablico, prepare algunas preguntas para
el final de la clase.

O Prepare notas impresas.

Grupos de expertos

Un grupo de expertos es un formato de ensenanza en el que un grupo de
expertos hace una presentacién breve de un tema determinado; luego se
debaten sus ideas y el grupo responde a las preguntas del publico. El debate con
un grupo esta facilitado por un moderador. Los miembros del grupo de expertos
deben tener, idealmente, una experiencia variada o mantener opiniones
contrastadas. Este formato ayuda al publico porque permite el debate y
proporciona opiniones y conocimientos profesionales que difieren de los del
alumno. Es una ventaja adicional que los miembros del grupo sean
personalidades conocidas dentro de la especialidad.

Después de una presentacion por el capacitador o el orador invitado

anunciando la presencia de los expertos y presentando el objeto del grupo, cada

orador hace una presentacion. Después de cada presentacion, se reservan unos

minutos para esclarecer temas o hacer preguntas. Después de haber hablado

todos los expertos, se puede abrir el debate, presentar las preguntas del ptblico

y enfrentar entre si las varias opiniones representadas en el grupo. Una

condicién previa para una sesién de grupo activa es que el pablico participe;

para poder hacerlo ha de estar familiarizado con el tema.

Utilizacion

QO Enfrentar entre si opiniones diferentes sobre un tema.

Q Llevar el debate sobre un tema a un nivel superior.

Ventajas

QO Estimula a los participantes animandoles a que se relacionen entre si y con
los expertos.

QO Los expone a opiniones e ideas contrastadas.

O Aumenta su comprensién de un tema complejo.

Q Sitda a los participantes y a los expertos en un mismo nivel.
Inconvenientes

O El acceso a los expertos puede ser dificil.

QO Puede ser caro de organizar: es normal que los miembros del grupo de
expertos viajen con gastos pagados y que puedan cobrar honorarios por su
participacion.

U Si el pablico no esta bien preparado, los debates pueden encallarse.

QO Los expertos no siempre hacen buenas presentaciones; a veces se fian de sus
conocimientos en lugar de preparar un discurso estructurado o utilizan una
jerga demasiado compleja para el pablico. Por lo tanto, es buena idea revisar
antes su presentacion.

QO Los grupos de expertos son dificiles de moderar. Se precisa cierta experiencia
de facilitaciéon para evitar que la intervencion de un grupo se convierta en
una retahila de discursos breves.

Tamarno del grupo

Q Cualquiera.
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Tiempo

QO Una hora es probablemente lo minimo; 90 minutos es mas realista. Las
presentaciones no deberian tomar mas de la mitad del tiempo asignado.

Logistica
QO Los miembros del grupo deben estar visibles. Lo ideal es un estrado.

U Micréfonos, para que el pablico pueda oir bien.

Q Otro equipo, si procede: retroproyector, proyector de video, etc. Compruebe
por adelantado las necesidades de los miembros del grupo.

Preparacion
QO Seleccione a los expertos de modo que esté representada una variedad de
opiniones.

U Examine el contenido de la presentacién de cada experto. No dude en
pedirlo, porque el resultado del grupo dependera de ello. Informe a los
expertos sobre el contenido de las demds presentaciones a fin de evitar
repeticiones.

Q Prepare una biografia breve de cada experto.
Q Prepare el texto de su discurso inaugural.

QO Defina claramente el tema principal del grupo de expertos y el resultado
esperado.

QO Prepare dos o tres cuestiones con las que iniciar el debate si el publico se
muestra demasiado timido y no hace preguntas de entrada. Prepare por lo
menos una pregunta polémica que podria inducir a los expertos a expresar
opiniones divergentes.

Q Escriba un discurso de agradecimiento.

Enseiianza guiada

La ensefianza guiada es una manera de guiar al alumno para que dé respuestas a
preguntas, en lugar de proporcionarle las respuestas en una clase. Pueden
utilizarse varios métodos.

El primer método es hacer una pregunta al grupo y luego pedir respuestas
basadas en los conocimientos de los participantes. A medida que los
participantes responden, escriba el resumen de lo que dicen en un rotafolio o en
la pizarra blanca. Compare luego sus aportaciones con los argumentos de la
exposicion que usted tiene prevista.

El segundo método es distribuir documentos, articulos y trabajos de
investigacion a los participantes, para que los lean antes de la siguiente clase. En
clase haga una o varias preguntas al grupo, tome nota de sus respuestas en la
pizarra blanca y luego compare con los argumentos de la exposicion prevista por
usted. La preparacion hara que sus respuestas estén mas fundamentadas que las
respuestas basadas Gnicamente en sus conocimientos anteriores.

Utilizacién

QO Desmitificar un tema nuevo: los alumnos se dan cuenta de que ya saben algo
sobre el tema.

O Comprobar los conocimientos de los participantes sobre un tema.

O Consolidar los conocimientos.
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Ventajas

Q Participativo.

QO Explota los conocimientos de los participantes: validacion.

0 Consolida el conocimiento: las personas recuerdan lo que dicen.

U Alienta el proceso de descubrimiento.

Inconvenientes

O La falta de participacién es un gran riesgo. Puede ser dificil tener respuestas,
o es posible que s6lo respondan unos cuantos de los miembros mas
enterados del grupo, mientras que el resto guarda silencio.

O Se necesita una cierta habilidad para resumir las contribuciones de los
participantes e integrarlas de modo improvisado en los argumentos que
usted tenia previsto exponer.

O Quizd desee finalizar impartiendo una pequefa clase, para tener algo
preparado si su contribucién no ha sido lo bastante enriquecedora.

Tamarno del grupo

O De pequeno a medio (cada cual debe poder intervenir por turno por lo
menos una vez).

Tiempo

O De 30 a 60 minutos.

Logistica

Q Pizarra blanca, pizarra, rotafolio.

Preparacion

Q Si usted pide a los alumnos que preparen la sesién leyendo algo, redna una
gran variedad de material sobre el tema.

Q Prepare a fondo sus preguntas y escribalas en la pizarra.

Demostracion

En vez de dar una clase sobre un procedimiento o proceso se puede utilizar una
demostraciéon. Consiste en hacer que los alumnos recorran los pasos reales del
proceso; es ensefiar haciendo. En lugar de describir el procedimiento de cambiar
una bombilla, por ejemplo, uno toma una escalera y una bombilla, se sube a la
escalera y enrosca la bombilla en el portalimparas, explicando cada paso a
medida que lo ejecuta. Es importante que los participantes intervengan en la
demostracion: no solamente tienen que escuchar y ver, sino que deben también
hacer.

Usted podria demostrar cémo rellenar documentos de aduanas, informar sobre
el flujo de caja, dar respuesta a cuestionarios, verificar la calidad de un producto,
reparar una maquina, etc. Para poder hacer la demostracion hay que
proporcionar al grupo el documento, producto o maquina. Empiece siempre la
demostracion con los aspectos generales: presente un marco para trabajar y
luego descompodngalo en pasos menores. Salte al paso siguiente Gnicamente
después de haber completado el paso anterior y de haberlo comprendido
correctamente.
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Utilizacion

Q Instruir a los participantes en la aplicacion de un procedimiento o en la
realizacion de un conjunto de acciones.

Ventajas

Q Practico, concreto y claro.

Q Obliga a los participantes a hacer la tarea personalmente, con lo que puede
comprobarse si la han entendido.

Q Participativo.

Inconvenientes

Q El capacitador debe conocer muy bien el procedimiento.
Q Precisa mucho tiempo.

Q Debe disponer de suficientes muestras del articulo que esta demostrando. Si
se trata de una maquina, quiza sélo disponga de una, y en tal caso usted
debera separar el pablico en grupos pequefos, para que todos puedan ver su
demostraciéon y para que cada uno pueda aplicar el procedimiento. Debera
encontrar otras actividades para tener mientras tanto ocupado al resto del

grupo.

Tamarno del grupo

Q Pequeno.

Tiempo

Q De 30 a 60 minutos. La practica puede tomar mas tiempo.

Logistica

Q Proporcionar materiales suficientes (documentos, producto, maquinas, etc.)
para la practica.

O El retroproyector es esencial para demostrar la aplicacion de un
procedimiento basandose en instrucciones escritas.

Preparacion

O Descomponga el procedimiento en pasos. Esto no siempre es facil.
Encuentre la manera de acabar resumiendo el tema.

Q Practique la demostracién antes de hacerla.

Q Diga a los participantes que practiquen después de ver su demostracion.
Quiza convenga escribir un caso practico para que los alumnos puedan
aplicar la demostracion a una situacion de la vida real.

Q Prepare una lista de las preguntas mas frecuentes para poder prever las dudas
que puedan plantear los alumnos.

Q Prepare muchos ejemplos interesantes para ilustrar el objeto del
procedimiento.

Lluvia de ideas

La lluvia de ideas es una técnica basica para iniciar un debate. El objeto de la
lluvia de ideas es generar todo un conjunto de ideas, sugerencias o soluciones a
una cuestion o a un problema planteado. Abarcardn desde lo obvio hasta lo
complejo o incluso lo absurdo: al principio no debe rechazarse nada.
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Para evitar que se desencadene el caos, la lluvia de ideas debe seguir una
secuencia especifica:

O Acopio de datos: se genera una gran cantidad de ideas que se escriben sin
juzgarlas.

QO Aclaracién: todas las ideas escritas se dejan claras para todos los alumnos.

U Evaluacién: los méritos de las diferentes ideas se comparan mediante un
debate.

U Priorizaciéon: se seleccionan las ideas mas utiles e importantes.

La primera etapa es la mas facil: se apuntan las ideas en la pizarra a medida que
surgen en las mentes de los alumnos, por absurdas que puedan parecer. La clave
de una buena lluvia de ideas es canalizar luego estas ideas mediante el didlogo y
el debate, a fin de perfeccionar las ideas mas pertinentes y de poder construir
algo sobre ellas.

La lluvia de ideas puede realizarse bajo la direccién del capacitador con un grupo
pequerio, o puede ponerse en practica en un grupo mayor después de dividirlo en
grupos pequenos, cada uno de los cuales realizard conjuntamente una lluvia de
ideas y luego presentara sus conclusiones a todo el grupo. Los grupos pequenos
deben nombrar a uno de sus miembros para que actte de facilitador.

El diagrama de afinidad y el mapa mental, expuestos a continuacién, se basan
en los mismos principios, pero utilizan un formato algo diferente.

Utilizacién
QO Generar ideas y fomentar el pensamiento creativo y desenvuelto.
Ventajas

Q Alienta el pensamiento creativo.
QO Explota la diversidad de experiencias y conocimientos del grupo.

QO Los participantes estan activos e interesados.
Inconvenientes

O Se precisa tiempo para cribar un gran namero de ideas y exponer cada una de
ellas.

QO Puede ser dificil empezar con grupos pequenos: alguien del grupo tiene que
ofrecerse voluntario para dirigirlo, y el grupo debe entender bien el proceso.
A menudo los grupos acaban debatiendo la validez de las ideas en lugar de
generarlas. Hay que recordarles que deben evitar hacer juicios en la primera
etapa.

Tamano del grupo

Q Grupo pequeno o grupo grande dividido en subgrupos de tres a cinco
personas.

Tiempo

O Unos 30 minutos.
Logistica

QO Rotafolio.
Preparacion

O Examinar con los grupos los pasos y principios de la lluvia de ideas.
U Ponerse de acuerdo sobre una descripcion clara del problema o situacion.

Q Pida a cada subgrupo que nombre a un facilitador.
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Diagramas de afinidad

El diagrama de afinidad se ide6 en principio como herramienta del proceso de
consultoria, pero sirve para identificar los distintos componentes de un proceso
o proyecto completo y organizarlos de modo légico. La ventaja es que obliga a
los grupos a producir muchas ideas y sugerencias sin entrar en un debate.

Un diagrama de afinidad empieza como un ejercicio de lluvia de ideas. Los
participantes exponen cada uno sus ideas y las escriben en una nota
autoadhesiva Post-it utilizando la técnica de la lluvia de ideas. Las notas Post-it
se pegan en la pared y se organizan luego en categorias amplias reagrupandolos
en grupos de ideas similares. (Las notas Post-it pueden cambiarse facilmente de
lugar, lo que hace posible probar distintas agrupaciones.) Luego se organiza
cada grupo: se eliminan las ideas redundantes y se mantienen las ideas
alternativas.

La preparacién del diagrama de afinidades finaliza cuando se han organizado
todas las ideas o sugerencias. El resultado es una lista organizada de ideas que el
grupo puede utilizar en su trabajo. El siguiente paso del proyecto podria ser
determinar soluciones, acciones o implicaciones derivadas de la lista de
cuestiones, problemas e ideas.

El diagrama de afinidades se organiza en cuatro pasos:

O Cada cual formula ideas individualmente.
O Seescriben estas ideas de modo claro, cada una en una nota Post-it distinta.

O Se pega cada nota Post-it en la pizarra o pared (hasta este momento el
ejercicio era individual).

QO Se discute en grupo la manera de agrupar las ideas y de organizar los
subgrupos.

Utilizacion
O Organizar pensamientos sobre situaciones complejas.

QO Trazar rutas alternativas para una tematica que precisa mejoramiento.

Q Determinar los pasos de un proyecto.

Ventajas

O Descompone una cuestion grande y compleja en cuestiones mas simples y
pequenas.

O Obliga a los participantes a pensar individualmente y a tener muchas ideas
sin quedar atrapados en un debate indefinido.

U Es una herramienta analitica til que los participantes pueden aplicar en su
lugar de trabajo.

Inconvenientes

O Consume mucho tiempo: debe reservarse s6lo para temas de gran prioridad.

O Requiere estar familiarizado con el tema.

Tamaio del grupo

Q Pequefio: 4 a 7 personas (o subgrupos del mismo tamano).
Tiempo

O De 30 a 60 minutos.
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Mapa mental

Logistica

O Notas Post-it, trozos de papel y cinta adhesiva, una pared o una pizarra
grande.

Preparacion

QO Explicar el proceso claramente: hacer hincapié en que esta herramienta no es
un proceso de solucién de problemas, sino sélo un medio para delinear un
problema colectivamente.

El mapa mental es una variacién mas compleja de la lluvia de ideas y su objetivo
es determinar todos los posibles componentes de una cuestiéon compleja. La
presente exposicion es s6lo una introduccién muy sucinta a la técnica.

En el mapa mental se explora un proyecto, una oportunidad o un tema
aplicando las reglas de la lluvia de ideas (asociaciones libres y pensamiento
creativo). Partiendo del centro de una hoja de rotafolio se escribe una palabra o
frase que describe con precision el tema del mapa mental. Los participantes, sin
preocuparse por la légica o por las relaciones y utilizando palabras sencillas,
escriben todo tipo de temas o de palabras relacionadas con el tema principal,
formando asi una constelacion abierta a su alrededor.

El siguiente paso consiste en conectar estas palabras entre si utilizando c6digos
de color para indicar diferentes tipos de relaciones. Una vez finalizado el
proceso, los participantes vuelven a escribir el mapa poniéndolo en limpio para
distinguir categorias y mejorar la conexién visual entre todos los elementos. La
figura 15 muestra cémo podria haberse representado en un mapa un curso de
capacitacion utilizando esta técnica. Los mapas mentales son en general mucho
mas complejos que el ejemplo dado.

Figura 15 Ejemplo de un mapa mental
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La elaboraciéon de mapas mentales sigue cuatro pasos:

Q Poner en el papel una lluvia de ideas.

Q Establecer relaciones entre las ideas.

QO Organizar los elementos en el mapa mental.

O Debate y didlogo.

Utilizacion

U Imaginar y visualizar todos los elementos de un problema complejo.

QO Ayudar a los grupos a organizar sus pensamientos alrededor de un tema
complejo.

U Memorizar los elementos de un problema.

Ventajas

Q Deja a las personas libertad para pensar creativamente.

Q Las personas que aprenden visualmente pueden retener mucha informacion
con ayuda de un mapa mental.

QO Permite un debate exhaustivo.
Q El formato insélito es muy estimulante.

Inconvenientes

QO Sin una formulacién clara del tema central el ejercicio puede dispersarse en
muchas direcciones.

QO Puede intimidar a las personas que aplican un enfoque muy légico y
estructurado.

QO Puede resultar pesado tener que confeccionar el mapa varias veces.
Tamarno del grupo

O Pequenio, de 4 a 7 personas.

Tiempo

Q De 30 a 60 minutos.

Logistica

Q Varios rotafolios u hojas grandes de papel pegadas a la pared, rotuladores o
lapices de colores.

Preparacion

O Promover una atmosfera abierta, sin perjuicios y tolerante.
Q Introducir y practicar primero el concepto de lluvia de ideas.

O Demostrar un mapa mental simple con buenos ejemplos sobre el tipo de
frase y de palabras que pueden utilizarse.

Q Explicar el proceso.

Estudio de casos

El estudio de casos es una descripcion de una situacion real y practica que los
alumnos pueden utilizar para aplicar los conocimientos o técnicas de analisis
que han aprendido durante el curso.
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Los estudios de casos varian en cuanto a su duracion y complejidad. Pueden
precisarse s6lo 30 minutos para leer o pueden requerir varias horas de estudio.
La descripcién de un estudio de casos puede ser de sélo una pagina o llegar a 10,
y puede ir acompanada de anexos como diagramas, datos, imagenes o incluso
peliculas o cintas de audio.

El objeto de un estudio de casos es poner a los participantes en una situacién de
soluciéon de problemas que sea lo mas proxima posible a la existente en la
realidad. El problema, el grupo de personajes, el contexto, los datos, o todo ello
se han de investigar bien y han de ser realistas para que los participantes entren
a fondo en la actividad.

Un estudio de casos hace participar al alumno en tres tipos de actividades:

O Andlisis de la situacion.
QO Adopcién de decisiones.

Q Diseno de un plan de accién que debe ejecutarse.
Utilizacion

QO Poner a prueba la comprensién de conocimientos y conceptos esenciales.
U Consolidar el conocimiento mediante la practica.

Q Proporcionar ejemplos concretos sobre déonde puede aplicarse una teoria o
técnica aprendida.

Ventajas

O Rompe con el modo de presentacion.

[lustra un argumento sin tener que dar una clase.

Puede centrarse en objetivos de ensefianza especificos.

Hace participar a los alumnos en debates con un grupo pequefio.

Desarrolla la capacidad de solucionar problemas.

(I I Wy i W

Cuanto mds proxima sea la situacion al contexto de trabajo de los
participantes, mas valor anadido les aportara.

O Pueden utilizarse algunos minicasos rapidos para ilustrar varias situaciones.

Inconvenientes

O Una preparacion amplia.

Q Si la hipdtesis no es realista, el caso parecera artificial y despertard menos
interés.

U Sin una supervisiéon estrecha los participantes pueden perder tiempo
explorando callejones sin salida.

U Consume mucho tiempo.

Tamarno del grupo

Q Cualquiera (puede basarse en un grupo o ser individual; el informe de
respuesta puede ser verbal o escrito).

U Tiempo.

QO Puede variar segin sea la complejidad del caso.

QO Logistica.

O Quiza se necesiten espacios adicionales para el trabajo de grupo.
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Como escribir un estudio de casos

Su objetivo sera ejercitar las capacidades analiticas y de solucién de problemas
de los participantes. Para ello, la hipétesis ha de corresponder con los objetivos
previstos de la ensefianza. Podrad basarse en una situacion real cambiando los
datos, nombres y situacién, de modo que no pueda identificarse a la empresa o a
las personas. Evite todo lo que pueda interpretarse como algo sacado del
contexto de trabajo de los participantes: no seria ético hacerles participar en un
debate para acabar juzgando o evaluando decisiones adoptadas por sus colegas
0 superiores.

Un estudio de casos se compone de lo siguiente:

O Una hipétesis.

O Anexos que suministran la informacién necesaria para resolver un estudio de
casos: datos, cifras o diagramas, descripciones de personajes, ubicaciones u
otros elementos importantes.

O Un conjunto de cuestiones para guiar el proceso mental.

Q En algunos casos, puede haber una “respuesta correcta” que los participantes
deben encontrar. Deber4 haber una nota impresa con la respuesta correcta
del caso.

Q Directrices para que el capacitador resuelva el estudio de casos (en forma de
notas para el capacitador).

La hipétesis
QO Describir la situaciéon que va a analizarse.

Q Proporcionar todos los pormenores necesarios para que el caso sea realista.
Un exceso de informacién adicional puede desviar el analisis; anada
elementos exteriores Gnicamente si el objetivo es practicar la tarea de
distinguir informacién esencial de informacion no esencial.

Q Lalongitud del documento puede variar de 1 a 20 paginas, incluidos anexos.
Algunos estudios de casos muy grandes pueden precisar un dia entero de
trabajo. Sin embargo, nosotros recomendariamos limitar la utilizacion de
estos estudios.

Q Investigue bien la hipdtesis y péngala a prueba antes de utilizarla en la
capacitacion.

Las preguntas

Deberia tener preparadas dos o mas preguntas. La primera pregunta deberia
referirse al andlisis de la situacién. Las demds pueden ser cuestiones cerradas o
abiertas, segin sean sus objetivos.

Puede pedir a los participantes que redacten un documento, hagan una
presentacién o presenten su solucion en el plenario. Sus preguntas pueden
distribuirse al mismo tiempo que el caso o después de que los participantes
hayan finalizado el anilisis de la situacion.

Coémo realizar un estudio de casos

El estudio de casos puede servir para presentar el tema de la clase que le seguir4,
o puede utilizarse como ejercicio practico para ilustrar una presentaciéon ya
realizada. Podrian utilizarse consecutivamente varios minicasos para ilustrar
varios argumentos.

Cuando entregue la descripcion del caso, deje tiempo para las preguntas de
aclaracién. Puede incluirlas en el plenario o escucharlas circulando entre los
grupos.
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El estudio de casos es un buen método cuando se desea la participacién de los
alumnos en los debates de grupo. Si no desea poner a prueba sus capacidades y
comprension individualmente, forme subgrupos de tres o cinco participantes para
debatir el caso. Encontrar una respuesta a la cuestiéon a menudo obliga a llegar a un
consenso entre los grupos: la friccién entre las opiniones y el andlisis contribuira
mucho a la ensenanza. Asegtrese de que deja tiempo suficiente para el debate.

Quiza decida dejar un tiempo fijo para finalizar el ejercicio de estudio de casos, o
también puede estructurar el debate indicando el tiempo que debe tomar el
ejercicio (10 minutos para el andlisis, 10 minutos para debatir cada cuestion, etc.).

La parte activa del estudio de casos es el debate, que se celebra dentro de los
grupos. Preste oido a las conversaciones; tome notas de los comentarios
interesantes que pueda captar para utilizarlos, si procede, en el informe final.

Pida a los participantes que presenten su andlisis y soluciones delante del grupo,
dejando tiempo igual para todos. Esto da energia e imparte un caracter mas
oficial a su ejercicio. Aliénteles a utilizar ayudas visuales como rotafolios o
diapositivas. Les puede pedir que aclaren su posiciéon, pero no prepare el
informe final hasta que todos los subgrupos hayan presentado sus soluciones.

El informe final es el momento clave del ejercicio. Es ahora cuando seran
necesarias sus aptitudes de facilitador. Su tarea consistira en captar el momento
de aprendizaje. Evite poner a las personas en un callejon sin salida. Procure que
el grupo tenga en cuenta los hechos en siy no su interpretaciéon: {cudles son los
hechos, cudl es el problema? Animelos para que determinen las causas basicas
subyacentes a los problemas sintométicos. En lugar de sefialar una respuesta
correcta o erronea, aliéntelos a considerar las distintas soluciones descubiertas
(por ejemplo pegando por las paredes notas con estas soluciones). Organice
luego un debate con todo el grupo para que puedan enfrentarse entre si las
diferentes opiniones.

Al igual que en la vida real, los estudios de casos obligan a los participantes a
enfrentarse con situaciones que pueden interpretarse de distintos modos y que
conducen a decisiones y consecuencias diferentes. Si el caso es real y usted sabe
como se solucioné, puede describir la solucién y pedir a los participantes que
debatan los argumentos a favor y en contra del anlisis que han aplicado al caso.

La utilizacién de casos puede ser muy interactiva y dindmica. A veces los
participantes entablan discusiones acaloradas o incluso se pelean. No
intervenga demasiado; deje que la energia se disipe. Para controlar el nivel de
ruido quiza le convenga dividir el grupo en espacios diferentes.

Se puede concluir oficialmente la sesion de estudio de casos con una pequena clase
que resuma los resultados y proporcione aportaciones o modelos cognoscitivos.

Representacion de papeles

La representaciéon de papeles obliga a los participantes a representar a un
personaje en una situacion dada. El contexto y el reparto de personajes pueden
constar por escrito o en una secuencia de video. Después de una breve
preparacion, dos o tres participantes interpretan su “papel” delante del grupo.
La ensefanza tiene lugar mediante la observacién y la participacion.

El ejercicio es dindmico, muy participativo y puede proporcionar elementos
magnificos para el informe final.

La representacién de papeles es una herramienta excelente para conseguir que
los participantes reflexionen sobre actitudes, comportamientos y comunicacion
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verbal y no verbal. Puede ser una manera de practicar estilos de comunicacion
en la administracién, ventas, direccion, servicios al cliente, etc. Al revés de las
clases y presentaciones, esta técnica enfrenta a los alumnos con situaciones
reales. Pueden practicarse aptitudes, actitudes y comportamientos, y la
respuesta del publico (en lugar de la simple respuesta del capacitador) es una
manera magnifica de fortalecer y mejorar las capacidades y respuestas deseadas.

Hay muchas variaciones de la representacion de papeles, y nosotros vamos a
citar las siguientes:
QO Simulacién de un encuentro (entrevista, propaganda comercial, etc.).

Q Inversion de papeles: los participantes asumen el papel de otras personas con
las que tienen trato normalmente en el trabajo.

QO Rotacién de papeles: se representan los papeles en una primera ronda y luego
las parejas cambian de papel.

Utilizacion
QO Practicar nuevos comportamientos o nuevas técnicas.

O Hacer que los participantes vivan una situacién dada.

Q Desarrollar la capacidad de enfrentarse con situaciones especificas
(entrevistas, ventas, mediacién).

O Sensibilizar sobre un tema de comunicacion.
Ventajas

O Participativo, interesante e intrigante.

QO La representaciéon de papeles es una actividad “fuera del trabajo” y los
participantes pueden actuar con mas objetividad y sentirse mas tranquilos.

Q Los participantes se hacen una idea rapida de si mismos y de los demas.

QO Los participantes aprenden a utilizarse mutuamente como recursos.

Inconvenientes

Q Algunas personas pueden sentir ansiedad y padecer una forma de panico en
escena.

U Debe cronometrarse muy bien para que no se prolongue demasiado.

Q Depende de un clima de confianza en el que se evitan las bromas y las
observaciones cinicas o las criticas. Limite los juicios; basese en la ensefianza.

Tamaio del grupo

U De pequefio a medio.
Tiempo

Q Una hora.

Logistica

Q Equipo de video si usted desea presentar en video la representacion de
papeles.

Como escribir una representacion de papeles

El guion de la representacion de papeles debe ser muy corto (a lo mas,
10 lineas). Es una simple instantanea de una situacién: un encuentro, una
conversacion telefénica, una entrevista. Usted debe facilitar la informacién
esencial sobre la situacién en la que las partes se reinen o comunican. En caso

© Centro de Comercio Internacional 2005



94

Moédulo 4 — Herramientas para los capacitadores

necesario puede agregar una linea o dos sobre el personaje que cada participante
representa. Ha de ser simple, y usted debe procurar que todos entiendan qué
sentido tiene la accién cuando se encuentran o se comunican.

Puede agregar una cierta complejidad al guién basico variando ligeramente la
informacion facilitada a cada grupo o actor, si es realista hacerlo.

Como realizar una representacion de papeles

No siempre es facil participar en una representacién de papeles. Los “actores”
deben disponer de tiempo suficiente para comprender la situacion, su papel y su
personaje.

Algunas personas pueden considerar que la representacion de papeles es una
amenaza o un desafio considerable, por lo que es preciso establecer algunos
principios basicos. En su sesiéon de informaciéon, haga hincapié en que el
objetivo no es juzgar como se interpreta el papel sino aprender, y que no hay
una manera buena o mala de representar una situacién. Examine las normas
basicas para tomar nota de las reacciones y advierta al publico que los
comentarios negativos pueden herir. Su funcién como capacitador es crear una
atmosfera positiva de aprendizaje.

Cuando haya entregado el texto y los guiones, deje un intervalo para aclarar
dudas y un tiempo para la preparaciéon en privado.

Organice el aula de modo que todos puedan ver a los intérpretes. A menudo es
mas facil retirar las mesas y poner sillas alrededor de la “zona de escenario”.

Cada secuencia de interpretacién puede durar de 5 a 15 minutos. Mas de
15 minutos es contraproducente porque la sesién acaba aburriendo. Puede
interrumpir la obra en cualquier momento, o bien para aprovechar un momento
didactico o porque los personajes se han salido del tema. Al interrumpir a los
actores puede dirigirse al pablico y hacer preguntas como: “¢Qué creen que esta
pasando aqui? ¢Estan ustedes de acuerdo con lo que pasa?”

La etapa del informe final debe ser dindmica e incluir al pablico y a los actores.
Preguntas simples del tipo “¢Cémo se siente usted ahora? (Qué pensé, qué
problemas tuvo?” alentaran a los actores a analizar sus decisiones y les ayudaran
a eliminar las tensiones que puedan estar experimentando.

Algunos consejos sobre la representacion de papeles

Q Dé las gracias a los actores y pida al grupo que aplauda.

0 Muestre simpatia hacia los actores y modere las criticas del publico.

QO Equilibre las respuestas criticas con comentarios positivos; haga hincapié en
lo que debe mejorarse en lugar de ofrecer argumentos negativos.

O Exponga de nuevo las opiniones del publico.

O Reconozca que la primera pareja o trio que haga una representacion de
papeles esta en desventaja.

Q Juzgue el comportamiento, no las personas.

O Cuanto mas pueda relacionar usted las representaciones con lo que esta
sucediendo en el trabajo, mas pertinente sera el informe final. Preguntas
como “¢Le recuerda a usted esto algo? ¢Ha vivido ya este tipo de situacién?”
ayudaran a conectar la representacién de papeles con situaciones de la vida
real.

U Si la tension es elevada o si los participantes no estan cémodos, recurra al
humor y a la comprension para descargar la tension.
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Q Si alguien no quiere actuar, debe poder abstenerse de hacerlo; de todos
modos va a participar mediante la observacion y las reacciones.

QO No se preocupe si alguien se queda sin actuar porque el tiempo se acaba: ya
habran aprendido mucho preparidndose, observando y participando en el
informe final.

Simulaciones

El objetivo de una simulacién es repasar capacidades y comportamientos
necesarios en un entorno profesional dado. En cambio, la representacién de
papeles obliga a los “actores” a aplicar a una situacién dada su propio juicio y
sus propias preferencias de un modo mas espontaneo, y centra la ensefianza en
la percepcion y los sentimientos. En las simulaciones se espera que los
participantes apliquen un conjunto muy especifico de aptitudes, y se les evalta
con arreglo a la eficacia de los resultados. Las reacciones a una simulacién
indicaran si el actor lo hizo bien, lo que necesita para mejorar, si alcanzé los
objetivos que se propuso, etc. En la representacién de papeles el aprendizaje
tiene lugar mientras se observa y se actda. En la simulacién el aprendizaje tiene
lugar mientras se actta. El resultado de la simulacién indica como lo hizo cada
parte contrapuesta: ¢lo hizo bien, y si no, por qué?

Hay muchos tipos de simulaciones, desde las simples hasta casos mas complejos
que pueden durar un dia entero. Se pueden realizar simulaciones de
negociaciones para contratos de venta, negociaciones con representantes
sindicales o patronales, reuniones, sesiones de evaluaciéon del rendimiento, etc.

La simulacién, en su formato, es una combinacion de estudio de casos y de
representacion de papeles. El guion describe la situacion general. Ademas, cada
participante recibe un juego de instrucciones e informacién sobre el papel que
desempenara. La simulaciéon implica un analisis de la situacion, la preparacién
de una estrategia y la elaboraciéon de un plan de accién por cada parte. Estos
elementos guian luego sus actitudes y decisiones en el transcurso de la
simulacién. El guién, como en el estudio de casos, puede tener varios anexos con
datos, figuras y descripcion de los personajes.

Las simulaciones complejas deben celebrarse al final de un curso, porque
obligan a los participantes a integrar en un todo las distintas partes de su
aprendizaje. Como en la representaciéon de papeles, el informe final sera el
momento did4ctico crucial. Usted quiza desee utilizar grabaciones de video o
un observador para enriquecer el debate y comunicar las reacciones a los
participantes.

Utilizacion

Q Integrar las mdaltiples partes de la ensefianza en un todo.
QO Practicar lo que se ha aprendido en una situaciéon parecida a la del trabajo.

Q Evaluar si se han integrado bien los conocimientos o el comportamiento.

Ventajas

QO Préximo a la vida real: crea una atmoésfera mas competitiva entre las partes y
por ello puede promover la emulacién entre los participantes.

U Interesante: los participantes recordaran durante mucho tiempo el caso que
interpretaron.
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Inconvenientes

Q La preparacion y la celebracién llevan mucho tiempo.
O Muy dependiente de la calidad del guién y del informe final.

QO Pueden causar conflictos y tensiones entre los participantes en una
simulacion.

QO Algunas personas pueden ser mas participativas que otras; si algunos
participantes acttan de mala gana pueden poner en peligro el éxito de la
simulacion para los demas.

Tamano del grupo

O A causa del tiempo necesario, este método es mas adecuado para grupos de
tamafio medio. Deberan formarse subgrupos o equipos de 3 a 4 personas.

Tiempo

U Un ejercicio de simulacion puede limitarse a un periodo de 30 a 60 minutos.
Pero, como se ha dicho, las simulaciones mas complejas pueden alargarse
durante periodos mayores.

Logistica

QO Se precisa una sala especial; un equipo de grabacién de video puede ser til
en la evaluacion.

Como escribir una simulacion

Escribir una simulacién requiere investigaciones amplias y una excelente
capacidad de escritura. Como en la representacion de papeles, el guién escogido
puede referirse a una situacién real, modificando los detalles esenciales. Quiza
deba celebrar entrevistas y reunir datos para el caso.

La descripcion del contexto de la simulaciéon y la actitud e intereses de cada
parte que interviene en el ejercicio deben ser muy precisos.

Como realizar una simulacion

Muchos de los principios de representacién de papeles y estudios de casos se
aplican también a la situacion:

O Dejar que cada participante lea la simulacién y comprenda la situacién.

Q Dejar tiempo a los participantes para que analicen el caso y preparen su
estrategia.

QO Acordar una hora de reunién para realizar la simulacion.

Q Preparar el lugar de modo que todo esté a punto para el acto: mesas, sillas,
papel, etc. Si desea grabar la simulacién en video, instale el equipo y
asegurese de que la cimara estd bien situada.

U Realizar un extenso informe final. Examine la actuacién de cada parte. (Qué
resultado hubo? Al principio deje que el debate siga su propio curso. Los
participantes necesitan expresar su satisfaccién, su descontento y su
frustraciéon. Una vez que se hayan expresado, puede empezar a estructurar el
informe final con arreglo a un conjunto de directrices preestablecidas.
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Ejercicios de enseiianza experimental

Los ejercicios de ensefianza experimental son simulaciones que sirven de
metiforas para una situacién, un problema o una dinamica de grupo que el
capacitador desea ilustrar. Se da al grupo para que lo resuelva un problema con
una semejanza muy remota a la realidad. El grupo lleva a cabo la tarea y luego se
hace un informe sobre la actividad.

El ejercicio tiene poco parecido con una situacién real, por lo que los
participantes tienden a tener un comportamiento muy auténtico y se los “capta
actuando tal como son”, con sus resistencias o dificultades naturales para
comunicarse o para trabajar juntos con eficacia.

He aqui un ejemplo de un ejercicio de este tipo. Pase una cuerda al grupo. La
tarea del equipo, con los ojos vendados y sin hablar, consiste en hacer un
cuadrado perfecto en dos minutos. Les da 15 minutos de preparacion, durante
los cuales los participantes planean y ensayan cémo van a realizar la tarea.
Cuando han pasado los 15 minutos pida a los participantes que se venden los
ojos. Al cabo de dos minutos digales que se quiten la venda y empiece a preparar
el informe final. (Consiguieron lo propuesto? (Coémo lo hicieron? (Cuan
eficaces fueron en la planificacion? (Comprendieron todos sus respectivos
papeles? Pueden explorarse de este modo numerosos temas, desde la labor de
equipo hasta la planificacion, la solucién de problemas y la comunicacion. La
etapa crucial es desde luego el informe final en el que el capacitador guia al
grupo para que reflexione sobre la experiencia y la relacione con los objetivos de
la ensefianza.

Utilizacion
Q Iustrar comportamientos y dinamica de grupo de modo divertido.

O Promover la reflexién sobre estas cuestiones.
Ventajas

QO Pueden utilizarse ejercicios muy versatiles para la formacion de equipos, la
comunicacion, direccién, administracion, solucién de problemas, adopciéon
de decisiones, gestion de cambios y mucho mas.

Q Trata los comportamientos y las actitudes, lo que raramente puede hacerse
con eficacia en una clase.

QO Crea un efecto sorpresa y sugiere la reflexion individual.
Q Creacion de equipos; ayuda a crear vinculos entre los participantes.

Q Atractivo y divertido, alienta a las personas a no estar en guardia. Los
participantes hablardn mas y serdn mas sinceros en sus tratos.

Q La actividad tiene poca relacion aparentemente con el trabajo, con lo que se
anima a las personas a ser como son.

O La metafora puede resultar un elemento sorprendente que los participantes
van a recordar.

O Crea un marco comun de referencia.
Inconvenientes

QO No es aplicable en todo lugar: en algunas culturas, los participantes pueden
mostrarse reacios a tocarse o pueden considerar que “jugar” les rebaja.
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QO Sila actividad no se presenta en el contexto de los objetivos del aprendizaje,
puede considerarse como un simple juego o animacién en lugar de una
oportunidad de aprender.

QO Si la metéfora no es clara, los participantes no la relacionaran con una
situacion real.

Tamano del grupo

Q El tamano maximo es probablemente de unas 15 personas. Por encima de
esta cifra algunos miembros del grupo se mostraran pasivos.

Tiempo

U Variable: una sesiéon entera, incluido el informe final, puede durar hasta una
hora. Dé importancia a la etapa posterior, porque es la etapa en la que se
aprende.

Logistica

QO Laensenanza experimental puede tener lugar dentro del aula o en el exterior.
Es ventajoso salir al aire libre si se necesita mas espacio para moverse, pero
hay que asegurarse de que el grupo no atraiga una multitud de espectadores
curiosos.

Preparacion

Si usted no est4 familiarizado con el ejercicio elegido es preciso que lo observe
con un grupo o que participe antes en el ejercicio. Una vez haya entendido la
dinamica del ejercicio podra modificar las reglas o aplicarlo a otros fines.

Algunos consejos

O Asegarese de que la metédfora es clara, de modo que los participantes la
relacionen con una situacion real.

QO Explique por qué esta haciendo el ejercicio y qué objetivo se esta logrando.

QO No se refiera a esta actividad como un “juego” sino como un “ejercicio”.

Q Si esta realizando varias actividades, procure que su complejidad vaya en
aumento. Empiece con una tarea facil.

QO Algunos adultos consideran que esta actividad es un juego para nifnos y
podrian actuar cinicamente o mostrarse reacios a participar. Escoja ejercicios
que puedan tener interés para su inteligencia.

O Sea consciente de las diferencias culturales que podrian influir en la
voluntad de los participantes de realizar actividades experimentales.

QO Dedique todo el tiempo necesario al informe final. Asegtirese de que los
participantes superan la etapa de hablar sobre la actividad y debaten
realmente lo que puede significar para ellos en el lugar de trabajo.

Clinica

La clinica es una sesion particular entre el capacitador y un participante, o entre
dos participantes que tiene por objeto comunicar las reacciones sobre una
materia especifica. La clinica se utiliza generalmente después de realizar
autoevaluaciones o perfiles de personalidad, o incluso en una prueba
psicométrica. Es un formato en el cual los participantes aprenden mas sobre si
mismos, con ayuda del capacitador o de un colega. Una condicién esencial es
que la participacion sea voluntaria. Como es logico, hay que respetar
estrictamente la confidencialidad de los resultados.
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Utilizacién
Q Proporcionar informacién de respuesta, impartir instruccion.

O Realizar entrevistas, evaluaciones, obtener reacciones desde todos los
angulos.

Ventajas

O Ayuda a las personas a progresar y desarrollarse.

QO Oportunidad para la reflexion personal.
Inconvenientes

Q Los participantes deben tener la actitud mental adecuada y aceptar las
criticas. En caso contrario las reacciones pueden ponerlos a la defensiva y
hacer que se sientan heridos y atacados.

Q Si colegas o miembros de un grupo participan en una clinica unos con otros,
hay que definir bien las reglas para evitar las reacciones defensivas, el amor
propio herido o las criticas.

Tamano del grupo

Q Dos personas.

Tiempo

Q El tiempo necesario.
Logistica

U Acceso a una sala privada.
Preparacion

La clinica es una sesién individual para obtener reacciones o impartir
instruccién. Si usted esta organizando una clinica para examinar los resultados
de una herramienta, como una simulacién o una evaluaciéon desde todos los
angulos, es de suponer que habra explicado previamente a los participantes la
herramienta y la teoria en que se basa. Esta informacién de antecedentes es
esencial para validar la herramienta a los ojos de los participantes y suministrar
el marco que permite comprenderla.

Durante una clinica, tenga presente que sus palabras tienen mucho peso para
los participantes; piense cuidadosamente lo que va a decir y asegurese de que los
comentarios son constructivos. Las criticas deben presentarse como
oportunidades de progreso. Usted debe poder apoyar sus comentarios con
hechos y observaciones.

Empiece cada sesion de clinica fijando un horario claro para la sesién y haciendo
hincapié en el cardcter confidencial de la conversacion. Asegure al participante
de que usted, el capacitador, mantendra confidencial la informacién y no la
divulgara a su jefe o al departamento de recursos humanos. Consiga alguna
informacion basica sobre la persona que usted esta introduciendo en la clinica
— profesion, datos personales y antecedentes. En la clinica debe imperar la
reciprocidad: pida al participante si esta de acuerdo con sus comentarios, y deje
tiempo al final para las preguntas. Un supuesto fundamental es que la
informacion sobre la que usted basa su opinién est4 distorsionada; por lo tanto
el participante deberia validarla.
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Herramientas psicométricas

Las herramientas psicométricas sirven para medir algin aspecto de la
personalidad o de la capacidad individual. En el mercado estan disponibles
muchas de estas herramientas, desde perfiles de la personalidad hasta la
evaluaciéon de aptitudes especificas (comunicacién, direccién, adopcion de
decisiones, solucion de problemas, adaptabilidad al cambio o estilos de gestién).
Algunas empresas que producen estas pruebas exigen una acreditacion para
aplicarlas. Sin embargo, algunas pueden comprarse o descargarse gratuitamente
de Internet.

Como usted ya sabe, a las personas les gusta saber cosas sobre si mismas y
recibir las reacciones de los demas. Las pruebas psicométricas pueden utilizarse
en el plenario si se puntdan directamente o en entrevistas personales si
requieren una respuesta individual. Pueden comentarse y repasarse en un
informe final desde delante de la sala, y usted puede aparejar a los participantes
para que entiendan mas a fondo los resultados.

Usted debe subrayar siempre la validez relativa de estas pruebas; ofrecen sélo la
precisién que tiene la informacién suministrada. Su valor cientifico es relativo.
Ademas, debe valorar cuidadosamente la informaciéon que obtenga; debe
mantenerse confidencial y en ningtin caso se le debe obligar a compartirla con el
empleador del participante.

Utilizacién

U Profundizar el conocimiento por el participante de sus comportamientos,

actitudes o aptitudes especificas.

QO Ilustrar cuestiones de comportamiento, de actitudes y de aptitudes
“blandas”.

Ventajas

Q Intrigantes y estimulantes.
Q Parecen serias y profesionales.
QO Estimulan el debate.

QO Suponen un cambio en relacion con los formatos educativos tradicionales (la
clase) y promueven seguir investigando el tema.

Inconvenientes

U Todas las pruebas, excepto las mas simples, de puntuacién automatica,
requieren un amplio andlisis, a mano o con computadora.

QO Las pruebas no estan disponibles en todos los idiomas; si usted utiliza un
idioma que no es el idioma materno del participante, necesitardi mucho
tiempo para rellenar la prueba.

Q Puede resultar largo y fastidioso finalizarlas.

Q Los participantes a menudo ponen en duda la validez de las respuestas que
reciben.

Tamarno del grupo

U Cualquiera.
Tiempo

O Variable.
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Logistica
O No se precisa equipo.

Preparacion

Asegurese de que usted entiende las investigaciones y la teoria de fondo de la
herramienta que utiliza. Debera responder a muchas preguntas de los
participantes, por lo que es esencial que entienda la prueba y pueda ofrecer
ejemplos concretos y realistas. Si no lo consigue muy pronto, los participantes
mostraran su escepticismo sobre la prueba.

Las herramientas que se puntdan directamente o las de tipo cuestionario
pueden rellenarse por adelantado, por ejemplo el dia antes de la sesién del
curso. En clase usted puede guiar a los participantes para que calculen los
puntos. También puede presentar la teoria en que se basa la prueba después de
completarla, pero antes de calcular los puntos. De esta manera los participantes
se evalian a si mismos mientras marcan puntos y luego validan lo que la prueba
les dice.

Cuando las herramientas no dan la puntuacién directamente, usted se
encargard de totalizar los puntos o de enviar los resultados a la empresa que
vende las herramientas para su evaluacién. Esto puede tomar tiempo.

Planifique cuidadosamente la sesiéon para que el publico esté despierto e
interesado. Aliente a los participantes a compartir los resultados y a aprender
uno de otro.

Salidas

Aveces es util salir del aula y llevarse el grupo de alumnos a visitar exposiciones,
empresas, productores, proveedores e instituciones gubernamentales y no
gubernamentales. El objetivo de una salida no es simplemente aprender: es una
oportunidad para conocer a personas, hablar con especialistas y relacionarse
con miembros del grupo. Las salidas pueden resultar experiencias bastante
memorables; a veces la salida en s puede ser una gran experiencia de relacion,
con independencia del destino.

Las salidas exigen una amplia preparacion. Hay que saber el lugar que se va a
visitar, establecer contactos con las personas con quienes se hablard y organizar
visitas guiadas, reuniones, entrevistas o presentaciones, segin convenga. Si bien
las salidas pueden organizarse de modo eficaz en funcion de los costos, a
menudo entrafan gastos adicionales, como los de viaje, que no siempre caben
en el presupuesto.

Utilizacion
U Anadir una dimensién practica y realista al curso.

Q Crear espiritu de grupo en un entorno distinto al del aula.
Ventajas

U Los participantes descubren nuevas perspectivas.

Q Las salidas son estimulantes y dan energia.

QO Ayudan a crear redes de relacion.

O Son un buen descanso dentro de una ensenanza tradicional.
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Inconvenientes

0 Consumen mucho tiempo.

Q Deben planificarse bien; si ha de haber entrevistas y presentaciones es
preciso evaluar su calidad.

QO Pueden ser caras y requerir una planificacion logistica.

Tamano del grupo

Q Cualquiera (pero cuanto mayor sea el grupo mas compleja sera la logistica).
Tiempo

Q De varias horas a varios dias.

Logistica

U Transporte y comidas; alojamiento para las pernoctaciones. Es muy util
confeccionar una lista sobre qué llevar o como ir vestido para la actividad
prevista (por ejemplo, zapatos comodos para andar, baiador, trajes formales
e informales, bloc de notas, etc.). Recuerde llevar una cidmara de fotos o
nombrar a un voluntario para que tome fotos del viaje — el grupo se lo
agradecera mucho.

Preparacion

Prepare concienzudamente las salidas. Para evitar esperas y frustraciones
innecesarias asegurese de que la logistica estd bien organizada y funciona bien
(transporte, comidas, citas, etc.). Si se ha de ver una exposicién, visitela usted
antes para poder hablar sobre ella al grupo antes del viaje. Si prevé visitar
lugares de produccién, asegirese de que se dispondra de un guia. Entrevistese o
hable antes con los oradores, guias o presentadores. Cuanto mas la prepare,
mejor podra preparar a los participantes y mas aprenderan de la visita.
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Primeros pasos

El primer paso para iniciar una sesién de curso, seminario o taller es crear las
condiciones adecuadas para la ensefianza. Su misién como capacitador consiste
en promover un entorno en el cual las personas se sientan tranquilas, abiertas e
interesadas. Sélo entonces se empieza realmente a escuchar, participar y
aprender.

Cuando usted se dirija el primer dia de clase hacia su lugar en el aula debe tener
presente cudles son los pensamientos de sus alumnos:

QO Enla mayoria de casos no le conocen ni saben qué calificaciones tiene usted.

O Es probable que se sientan inseguros y se pregunten qué va a pasar, qué se
espera de ellos. Esta sensacion de inseguridad, que quiza no llegue al nivel
consciente, les puede impedir participar plenamente en el curso.

O A menudo los participantes no se conocen y se preguntan quiénes son los
demais y qué estan haciendo alli.

. . Vi una situacia v
O Las personas tienden a mostrarse precavidas en una situacion nueva y esta
precaucion natural les hace mostrarse callados y reservados.

Por consiguiente, usted debe tener en cuenta los interrogantes e inseguridades
de su publico y debe responder a estos factores antes de que puedan expresarse.

Empezar a conocerse

Punto 1: Quién es usted

Preséntese brevemente en cinco frases o menos. Hacerlo mas largo puede
parecer presuncion y su pablico se dara cuenta inmediatamente. Le interesa que
la gente tenga una opinién positiva de usted. Intentar engafarles pocas veces
funciona.

Punto 2: Preguntas

Prevea las preguntas o preocupaciones que puedan tener los alumnos. Esto le
ayudard a responder rapidamente a ellas.

Puede utilizar un programa informatico o un rotafolio para ofrecer un
panorama amplio del programa, a saber, qué actividades habrd y dénde y
cuando se desarrollaran.

Asegutrese de que incluye también la logistica: por ejemplo, dénde estan los
banos, las zonas donde tomar café, el transporte, etc. Intente descubrir todo lo
que pueda interesarles.

Punto 3: Quién estd participando

Somos animales sociales. Queremos saber quién estd al lado nuestro para poder
actuar adecuadamente en este nuevo grupo social que se ha formado con fines
de capacitacion. Queremos determinar las semejanzas y diferencias y descubrir
a quién nos gustaria conocer mejor, quién deseariamos quizas evitar, etc.

Seglin sea el tamafo del grupo, hay varias maneras de conseguir que la gente se
sienta cémoda con los demas.
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El enfoque mas simple y corriente es que los participantes se presenten uno
tras otro. Es mejor indicar el tipo de informacién que pueden ofrecer, por
ejemplo: nombre, empresa, funcién y cargo y por qué esta asistiendo al curso.

Este enfoque funciona sélo para pequenos grupos. Cuando hay mas de
15 personas, las presentaciones individuales toman demasiado tiempo, resultan
aburridas y pueden incluso intimidar. Ademas nadie va a recordar mucho de lo
dicho.

Un segundo enfoque para pequefos grupos de hasta 20 personas se llama
“presentaciones emparejadas”. Las personas se emparejan con alguien que no
conocen y mantienen una entrevista breve haciendo las preguntas que usted les
indica, por ejemplo: nombre, empresa donde trabaja, funcién en la empresa,
desde cuanto tiempo trabaja en ella y su pasatiempo favorito (para hacerlo mas
personal). Luego cada uno de los dos presenta a su interlocutor a todo el grupo.
Esto crea mas intimidad dentro del grupo porque al principio las personas
hablan cara a cara, intercambiando mas informacién personal, y luego conectan
con todo el grupo.

Para grupos de mas de 20 personas no hay medio adecuado de presentar a
todos. Pero hay otras técnicas para ayudar a los miembros del grupo a conocerse
y a identificar semejanzas y diferencias. Estos enfoques se basan en la necesidad
que tenemos de identificarnos con los demas.

Por ejemplo, usted puede pedir a los participantes que se identifiquen por
sectores industriales, indicando por ejemplo a quienes vienen de la industria
electrénica que se pongan de pie en un lado de la sala y a los que trabajan en la
industria quimica que se vayan al otro lado. Si se quedan sentados, se les pide
que levanten la mano. En una situacion real, se puede formular una serie de
preguntas de modo que todo el grupo se divida varias veces con arreglo a
criterios distintos. Esto también le ofrece a usted la oportunidad de hacer
preguntas sobre las agrupaciones formadas.

Punto 4: Advertencia

Al principio de un programa no espere conseguir un grado elevado de
participacion. Haga que los alumnos se sientan comodos demostrandoles que
sabe quiénes son, qué hacen y qué pueden aportar.

Ejercicios iniciales

Hay muchas maneras de iniciar un curso: ya se han indicado dos de ellas.
Algunos capacitadores prefieren empezar con ejercicios iniciales. Estos
ejercicios ayudan a conseguir las siguientes metas:

O Formacion de grupos: como ya se ha indicado, algunos ejercicios ayudan a
los participantes a conocerse y a crear un espiritu de cooperacién y de
interdependencia.

QO Evaluacién inmediata: algunos ejercicios le informan sobre las actitudes,
conocimientos y experiencia de los participantes.

Q Participacion inmediata en la ensefianza: algunos ejercicios ayudan a
despertar el interés inicial por el tema de la capacitacion.

Formacion de grupos

El objetivo es ayudar a los participantes a conocerse y sentar las bases de la
futura labor de equipo. Se han indicado ya algunas formas de presentacion.
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Exponemos aqui un ejercicio mas complejo y festivo que usted podria intentar
en la primera sesion.

Dos verdades y una mentira (maximo 15 participantes)

Es un sistema rapido de conseguir que los participantes descubran mas cosas
sobre cada cual, de modo divertido y humoristico. Pida a cada participante
que piense dos datos ciertos sobre si mismo y que invente uno falso. Estos
datos deben ser nuevos para el grupo. Cada participante se turna
comunicando los datos al grupo. Todos votan para decidir cual de los tres
datos es cierto y cudl es un invento. Sume las opiniones en un rotafolio.
Cuando todos hayan contado los tres datos pidales que identifiquen el dato
inventado. La persona que convenci6é a mas personas de que su invento era
una verdad sera la ganadora.

Evaluacion inmediata

Hay varias formas de realizar una evaluacion inmediata (se exponen en el
modulo 6). La manera mas facil es pedir al pablico que haga aportaciones de
viva voz. Sin embargo, usted puede también pedir a los participantes que
formen grupos pequenos y que debatan uno de estos temas:

O Compartir sus objetivos y expectativas de aprendizaje;

QO Plantear las cuestiones o preocupaciones que puedan tener sobre el curso;
QO Relacionar sus conocimientos y experiencia con los temas del curso;

QO Exponer los logros y los problemas vividos que tienen relacién con el curso;

QO Explorar sus opiniones y actitudes sobre el curso.

Imaginemos que usted pide a los alumnos que compartan sus metas y
expectativas de aprendizaje. Escribalas en un rotafolio. Cuando todos hayan
expuesto sus metas usted puede explicar lo que el curso va a aportarles (y lo que
no les aportard). Esto hace posible reajustar las expectativas.

Participacion inmediata en la enseiianza

Es posible disefiar un ejercicio como parte de su presentacion del curso.

Un método es preparar 8 a 10 afirmaciones relacionadas con la tematica de su
curso. Deben ser estimulantes y provocar desacuerdos: por ejemplo, “la tarea
mas dificil de la administracion de empresas es estar al tanto de la tecnologia” o
“si los trabajadores estin bien pagados, estardn contentos con su trabajo”.
Escriba estas afirmaciones en la pizarra o en un rotafolio.

Distribuya tres tarjetas a cada uno: una verde (estoy de acuerdo), una amarilla
(no opino) y otra roja (no estoy de acuerdo).

Lea lentamente cada afirmacion y pida a los miembros del grupo que voten con
tarjetas. Sume los votos del grupo después de cada declaracién. Una vez se
hayan votado todas, inicie el debate sobre la declaracién con la que se estd mas
en desacuerdo.

El objeto de ejercicios iniciales de este tipo es demostrar la complejidad de un
tema, manifestar la diversidad de opiniones que existe en el grupo y hacer que
todos empiecen a pensar en el tema.

Hay muchos tipos de actividades; usted mismo puede inventarse algunas. La

ventaja es que los participantes empiezan a pensar y a aprender desde el primer
momento de clase.
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Alentar la participacion

El objetivo de todo capacitador es conseguir participacién y activarla. Esto no
siempre resulta facil porque depende del tipo de alumnos y de sus antecedentes
culturales. Ofrecemos ahora 10 ideas para alentar la participacion. Estas ideas
pueden aplicarse en cualquier momento durante el programa de capacitacion.

O Debates en grupo pequeno. Esta herramienta clasica se basa en dividir a
los participantes en grupos pequefios de dos a cinco personas para
compartir, debatir y anotar informacién. Utilice este método cuando
disponga de tiempo suficiente para tratar las preguntas y escuchar los
informes de los grupos.

Q Parejas. Sin reorganizar a los alumnos, pida a los participantes que trabajen
en una tarea o que mantengan una breve discusién con la persona sentada a
su lado. Esta técnica es atil cuando no hay tiempo para celebrar debates en
grupos pequenos pero sigue habiendo interés en que las personas conversen
y expresen sus opiniones.

O Conversaciones progresivas. Pida a los participantes que formen parejas,
que hablen y que se pongan de acuerdo sobre determinados puntos. Al cabo
de un rato, pida a dos parejas que se combinen y que compartan lo que han
estado debatiendo. Se puede hacer una tercera ronda y formar un grupo de
ocho personas que presentard el resultado final del debate. Esta técnica
permite tratar una amplia gama de ideas muy rapidamente. Tiende a dar
resultados mas rapidos que los debates de grupo en los que el mismo grupo
habla sobre un tnico tema durante un tiempo determinado.

O Encuesta. Recorra el grupo y recoja respuestas breves a preguntas bésicas.
Uno se pasea por la sala, se pone delante de una persona y le hace una
pregunta o le llama por su nombre. Utilice la encuesta cuando desee
conseguir algo rapidamente de cada participante: definiciones, cifras,
opiniones, etc. No intimide a su publico y deje que se salten el turno si asi lo
prefieren.

QO Grupos. Invite a un pequefio nimero de participantes a presentar sus
opiniones a todo el grupo.

QO Preguntas. Compruebe los conocimientos sobre un tema dado haciendo
cuatro o cinco preguntas breves.

QO La pecera. Pida a algunos miembros del grupo que constituyan un circulo de
debate y haga que los restantes participantes formen un rollo de oyentes a su
alrededor. Cuando hayan pasado unos minutos introduzca a nuevas
personas en el circulo interior para seguir el debate y envie el mismo niimero
de ellas fuera. Utilice la pecera para centrar los debates de grupos grandes.
Este método precisa mucho tiempo pero es el mejor sistema para combinar
debates de grupos grandes y de grupos pequenos.

Q Participacion abierta. Haga una pregunta y plantéela a todo el grupo sin
estructurar el debate. Utilice esta técnica cuando esté seguro de que desean
participar varios miembros. Si le preocupa que puedan hablar demasiadas
personas, diga que sélo aceptara cuatro o cinco contribuciones.

0 Tarjetas anénimas. Reparta fichas de cartulina y pida que escriban en ellas
respuestas anonimas a sus preguntas. Haga circular entre el grupo las fichas
rellenadas. Debata las respuestas con el grupo.

U Cuestionarios. Disefie un cuestionario breve que deberd rellenarse y
computarse en el mismo lugar. Utilice cuestionarios para obtener datos
ridpidamente y de forma cuantificable. Sume los resultados alli mismo y
discuta los resultados con el grupo.
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Muchas de estas opciones le permiten sentarse y dejar que los participantes
asuman el control. Sin embargo, a veces el grupo necesita su direccion. Su funcién
es facilitar la corriente de comentarios y sintetizar sus ideas. No siempre es
necesario intervenir después de cada observacién o respuesta. Sin embargo, hay
algunos trucos para apoyar a las personas y alentarlas para que se expresen.

Q Parafrasee lo que alguien dijo de modo que el participante sepa que se le ha
prestado oido y que los demas puedan oir un resumen conciso de lo que se
acaba de decir.

U Compruebe que usted ha entendido bien lo que se ha dicho o pida a un
participante que aclare lo que acaba de decir.

O Felicite a sus alumnos cuando hacen una observacion interesante o
perspicaz. Procure no felicitar siempre a las mismas personas.

O Amplie lo que han dicho los alumnos, cite datos o teorias que lo apoyen o
exprese su opinion sobre lo dicho.

O Infunda energia al debate acelerando su ritmo, recurriendo al humor o
pidiendo al grupo mas contribuciones. Importune, bromee, aliente — haga lo
necesario para que vayan abandonando progresivamente su silencio.

O Muéstrese en desacuerdo amablemente con algo de lo dicho para
estimular asi el debate. Evite poner en evidencia a las personas si quiere que
participen. Digales que no importa equivocarse y que todos han acudido alli
para aprender.

O Medie entre dos o tres participantes con opiniones divergentes. Mencione
que estar en desacuerdo forma parte del aprendizaje y recuérdeles que deben
hacerlo de modo positivo.

O Sintetice ideas y opiniones. Muestre las complementariedades entre
opiniones diferentes expresadas.

U Cambie el proceso alterando el método de participaciéon o pidiendo al
grupo que evalte cuestiones planteadas durante el debate. Si usted esta
dirigiendo el debate con un puablico numeroso, dividalo en grupos pequenos
para explorar un aspecto de modo mas completo.

QO Anote lo que se va diciendo en un rotafolio para mostrar la interaccion y los
vinculos existentes entre todas las opiniones expresadas. Subraye la riqueza
de los conocimientos del grupo.

Si usted aplica estas ideas verd que estd facilitando en lugar de dirigir.
Conseguira asi que el grupo pueda hacerse cargo ¢l mismo del proceso de
aprendizaje, lo que deberia ser uno de sus objetivos finales.

Preparacion de una clase o presentacion

Las clases o presentaciones son métodos de ensefianza afirmativos (o de
presentacioén), aunque hay varias maneras de hacer una clase, y algunas de estas
maneras aplican un método interrogativo y no de presentacion. La hipétesis
fundamental de la clase es que el profesor dispone de un conocimiento que
transmite al alumno mediante una leccion seguida. A causa de ello, los
promotores de la capacitacién activa o de descubrimiento a menudo critican los
métodos de presentacién por considerarlos demasiado pasivos. Sin embargo, es
el método dominante en la ensefanza oficial, y por ello es el mas conocido de la
mayorifa de participantes. Ademads, la clase es una manera de comunicar
informacion y teoria eficaz en funcién del tiempo. Las clases breves, de 10 a
15 minutos son una buena manera de empezar o de concluir un tema y pueden
combinarse con métodos mas activos.
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Por desgracia, los métodos de presentacién se escogen a menudo por motivos
equivocados:

Q El capacitador podria escoger la clase porque no es capaz de adaptar el
contenido al nivel de sus alumnos.

O Un mal profesor se basard siempre en este método en lugar de conseguir que
el grupo piense activamente, lo que es relativamente mas dificil de organizar
y de mediar.

QO Los presentadores egocéntricos escogen el método de clases porque realzan
la gran opinién que tienen de si mismos.

Q El capacitador con poca experiencia abusara del método porque es el mas
tacil y evidente (el mas habitual).

Sin embargo, si el método de la clase se escoge por motivos justificados puede
ser muy eficaz. En la presente secciéon daremos algunas directrices generales
sobre la manera de estructurar, preparar y dar clases que despierten el interés de
los alumnos.

Tipos de presentacion

Una clase es la presentacion verbal de un conjunto de ideas y conceptos que
forman un todo coherente. Hay otros tipos de presentacién verbal. Ofrecemos
algunos ejemplos, pero usted podra encontrar facilmente otros:

U Un vendedor hace una presentacién de sus productos;
Q0 Un abogado pronuncia un alegato en un juicio;

O Un capacitador explica un proceso o esboza un argumento.

Si bien estos tres tipos de discurso son todos ellos una presentacién verbal, el
altimo es el Gnico que contiene un elemento pedagoégico. Es parte de un proceso
pedagdgico coherente cuyo objeto es estimular y promover la adquisicion de
conocimientos, conocimientos técnicos, aptitudes y comportamientos. Se
exponen a continuacién los tipos de métodos de presentacion a los que puede
recurrir un capacitador.

La clase

La clase es un discurso con un contenido estructurado o argumento, muy
parecido a un ensayo. En general la sinopsis de la clase esta definida por
anticipado y el presentador no se aparta de su intencion original. En general, el
capacitador no espera ningdn intercambio con los participantes durante la
clase. Sin embargo, debe dejarse al final un turno de preguntas.

La clase demostrativa

Esta forma de clase instruye mediante una demostracién practica (c6mo
rellenar formularios, como hacer la contabilidad, como utilizar programas
informaticos, etc.). Se utiliza al presentar un nuevo proceso o técnica. El plan de
la clase es estrictamente cronolégico y se recorren sistematicamente todos los
pasos del proceso. En la clase de demostracion, el capacitador no espera
ninguna aportacion de los participantes, aparte de las peticiones de aclaracion.

La presentacion interrogativa

El capacitador prepara una presentacion y una serie de preguntas para estimular
el debate y las ideas de los participantes. Las preguntas han de estar bastante
cerradas y han de poder responderse de modo correcto (“¢es A o B?” en lugar de
“{qué opinan ustedes sobre A y B?”). Sélo después de haber descubierto el
grupo las respuestas correctas puede el capacitador seguir con la presentacion, o
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pasar a una nueva pregunta. Este método de presentacién obliga a los
participantes a practicar el razonamiento inductivo y exige una considerable
interacciéon entre el capacitador y los alumnos.

La presentacion activa

También puede improvisarse una clase corta cuando surge una oportunidad
pedagogica. En tal caso se aplica un principio basico: la presentacion no debe
preceder nunca la etapa de experimentacién; o bien debe acompanarla o bien
seguirla. El capacitador pide que se hagan preguntas, que haya interaccién y que
se aporten contribuciones, en lugar de impartir una clase seguida.

La clase breve

Es una clase de 10 a 15 minutos que ayuda a situar un tema. Es la herramienta
preferida para introducir conceptos, teorias y metodologias o para comunicar
datos e informacién de modo sintético.

Planificacion y celebracion de presentaciones

Una presentacién debe estar estructurada l6gicamente y debe planificarse con
cuidado antes de introducir en ella argumentos, ejemplos, etc. Preparar una
clase exige prestar atencién a los siguientes elementos.

Preparacion

QO Defina claramente los mensajes esenciales que desea comunicar. Expéngalos
en forma de incisos. Asigne un tiempo a cada seccion de la presentacion.

QO Ensaye en voz alta su presentacion, porque leer en silencio tiende a acelerar el
ritmo. Es preciso que sepa exactamente cuanto tiempo durard la presentacion.
Luego usted puede reducir el contenido de la clase para adaptarlo al periodo
asignado. Deje siempre tiempo adicional: la presentacion en el aula tiende a ser
maés lenta que en el papel debido a la ansiedad o a interrupciones. El
capacitador es la tnica persona que habla, por lo que administrar un plan de
lecciones basadas en clases es mas facil que emplear métodos interactivos.

Q Prepare el material visual y de apoyo que acompanara la presentacion.

Duracion

QO La duracién de la presentacion debe calcularse para que el pablico mantenga
el interés. La duracién éptima es de 20 minutos para una presentacién
pasiva (sin preguntas del publico) y de 40 minutos para una presentaciéon
activa (en la que se permiten preguntas). Nuestro consejo es no superar los
40 minutos.

Horario

Q Evite planificar una presentacién formal después de una comida, cuando la
gente tiende a adormecerse. Prefiera las sesiones matutinas.

Redactar presentaciones

Las presentaciones requieren una preparacién considerable. El tiempo que
precisan puede reducirse si se planifica antes de empezar a escribir. Es esencial
definir primero el objetivo de la presentacién y preparar un esbozo detallado de
los puntos que ayudaran a comunicar la informacién o los argumentos. Es
preciso que siga la estructura cldsica de un ensayo, con una introduccién, un
texto principal y una conclusion.
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Objetivos

Empiece considerando los objetivos de la presentacion.

O ¢Qué deseo discutir, demostrar o ilustrar con esta presentacion?
U ¢Qué reacciones deseo provocar?

O Si el pablico acaba recordando sélo una o dos ideas de la presentacion, (qué
ideas seran?

Si usted responde sinceramente a estas preguntas, conseguird centrar su
presentaciéon y evitard la trampa corriente de desviarse con digresiones
interesantes pero no esenciales.

Estructura

Su presentacion serd mas inteligible si se adapta a la estructura bésica del
ensayo: introduccion, texto principal y conclusion.

Q Introduccién: digo lo que voy a decir;
QO Texto principal: lo digo;
QO Conclusion: digo lo que acabo de decir.

Quiza esto le parezca a usted muy repetitivo pero no lo parecerd a un alumno
que lo oye por primera vez.

O La introduccién presenta el tema en forma general. Una introduccion
incisiva capta la atencion de los alumnos y les anima a seguir escuchando. El
objeto de la introduccién es también vincular el tema de la clase con el
contexto mas amplio, explicando su relacién con lo que venia antes (clase,
actividad o curso anterior) y su importancia para los alumnos en su lugar de
trabajo.

Q El texto principal es el nacleo de la presentacion. Aqui debe exponer sus
ideas y discutirlas de modo convincente.

0O La conclusién cierra la exposicién recordando los puntos esenciales que se
han comunicado. También puede indicar lo que seguird en la seccién
siguiente del curso.

Sinopsis

Resumir de modo pormenorizado el texto principal de la presentacién es un
elemento esencial de una clase bien estructurada. El resumen le permite
organizar los argumentos y exponerlos légicamente. Usted puede hacerlo de
varios modos diferentes:

O Tematica: el contenido se divide en diferentes apartados y temas, cada uno
de los cuales se expone sucesivamente (de modo parecido al presente
modulo).

O Binaria: cada tema se expone en funcién de sus ventajas e inconvenientes.

O Cronolégica: el tiempo histérico o el orden de un proceso determina el
orden de la clase (por ejemplo cuando usted esta hablando sobre el
desarrollo de una tecnologia a lo largo del tiempo o explicando los pasos de
un procedimiento).

O Interrogativa: el tema se expone mediante preguntas — cuando, qué, quién,
donde, como, cuanto, etc.

QO Logica: se hace hincapié en el vinculo l6gico de cada idea. ¢Qué es? (Qué
hace? ¢Por qué lo utiliza?
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Lenguaje y estilo

La sensibilidad con el lenguaje es esencial para poder escribir clases interesantes
e incisivas que los alumnos van a recordar (éste es, en definitiva, su objetivo
final). Procure siempre seguir las siguientes directrices:

Q Escoja siempre que pueda palabras sencillas y de cada dia, en lugar de jerga
técnica o académica.

Utilice un tono educado, de conversacion, no demasiado formal.
Utilice frases cortas y tiempos verbales corrientes.
Sea preciso al escoger las palabras. Evite las palabras ambiguas.

Alterne los ejemplos concretos, abstractos y metaféricos.

(I I Wy Wy W

Explique los vocablos utilizados que sean propios de la jerga profesional, los
acrénimos, las palabras técnicas y las palabras extranjeras.

U

Ultilice palabras y expresiones (conjunciones) de enlace como “en primer
lugar”, “por consiguiente”, “por lo tanto”, “sin embargo”, “asi pues”, etc.,
para establecer un enlace 16gico entre ideas.

O Escriba en la pizarra blanca o en la pizarra todos los nombres, palabras
técnicas, términos extranjeros, acrénimos, abreviaturas, niumeros, fechas,
etc.

Q Estimule al alumno y obliguele a pensar haciendo preguntas retoricas
(preguntas que no necesitan respuesta del alumno — usted mismo se encarga
de responder a ellas en clase).

Adaptarse al grupo

El profesor, para ser eficaz, ha de adaptar el tono y el nivel de la clase al publico,
en lugar de esperar que el publico se adapte. Procure utilizar términos y
expresiones que sean accesibles al grupo con el que trata. Profesion, nivel
educativo y habitos, cultura: éstos son algunos de los factores que deben tenerse
en cuenta.

También hay que tener en cuenta los diferentes estilos de aprendizaje de los
alumnos. En el médulo 1 presentamos los cuatro estilos de ensefianza de Kolb.
Ademas, la programacion neurolingiiistica demuestra que todos tenemos
preferencia por la aportacién visual, auditiva o cinestética. Asegurese de que
recurre en su presentacion a todos estos estilos: utilice textos escritos, elementos
visuales, videos, debates y manipulaciones para comunicar sus ideas.

Deberia utilizar ampliamente los ejemplos. Como dice la frase, “una imagen
vale por mil palabras”. Una ilustracién produce una imagen mental que incide
en la imaginacién del participante; esto facilita el proceso de aprendizaje. El
oyente entiende mejor conceptos y teorias abstractas si estan ilustradas con
ejemplos concretos o reforzadas por pruebas concretas. Ilustrar es proporcionar
hechos (nombres, cifras, etc.), ejemplos, anécdotas, analogias, etc. Adaptarse a
su publico significara elegir ejemplos que estén préximos a su realidad y a su
experiencia.

Hablar de notas

Si el tema es nuevo para usted, o si le preocupa presentarlo en publico, las notas
escritas pueden ser muy utiles. De hecho, no deberia intentar dar una clase sin
notas, a no ser que tenga mucha experiencia de hablar en ptblico. Sin embargo,
no caiga en la trampa de escribir un texto completo que luego deseara leer,
corriendo el riesgo de que su publico pierda el interés. Damos aqui algunos
consejos sobre la manera de hablar con notas:
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O Tome notas en fichas de cartulina o en hojas A4 apaisadas. Escriba con letras
grandes, utilice colores para subrayar y no atiborre la hoja con palabras.

O Resuma la introduccién y conclusiéon en una sola pagina para cada una.

O Resuma las ideas esenciales en cada seccién de la presentacion; los ejemplos
y los apoyos visuales, si los hay, deben ocupar una sola pagina.

U Escriba todos los datos que usted no podria recordar con precisiéon (ntmeros,
fechas, nombres ...) y escriba enteras todas las definiciones que debera citar.

Realizacion de la clase

La manera de hablar del capacitador, de estar de pie, de vestir, de establecer
contacto visual con los alumnos influird en el éxito de la presentacién. Sin
embargo, la herramienta principal para realizar una presentacién es la voz.
Unas cuantas sugerencias pueden contribuir a mejorar la realizacion de la clase.

QO Velocidad. Para dar peso a su mensaje debe hablar a una velocidad media,
reducirla y hacer pausas con frecuencia. Debe alternar entre un ritmo mas
ripido y otro mas lento. Cuanto mas variado sea el ritmo mas atentos
estardn los alumnos.

0 Tono. Por desgracia para muchas mujeres, el pablico prefiere voces de tonos
bajos, porque les parecen tranquilizadoras. Las voces agudas tienden a
excitar y a cansar. Si su voz es aguda se dara cuenta que cuando habla con
més énfasis el tono sube. Debe vigilar esta tendencia porque se puede
interpretar como una estridencia.

O Volumen. El volumen de la voz debe ajustarse a las dimensiones de la salay
al tamano del grupo. Conviene que intente proyectar su voz sin tener que
gritar, como hacen los actores. Al principio de la presentacion pregunte a los
de la Gltima fila si le pueden oir y ajuste de modo adecuado su voz.

Q Articulacién. Cuanto mas lento hablamos, mas articulamos. Haga un
esfuerzo consciente para articular bien.

O Entonacién. La utilizacion del tono en el lenguaje da sentido a la frase (por
ejemplo, la elevaciéon de tono en una pregunta). Utilizamos la entonacién para
subrayar ciertas palabras esenciales y transmitir excitacion, desaprobacion,
irritacion y otras emociones. Cuanto mds recurra a la entonacién mas parecera
que esta convencido de lo que dice y mas convencera a su pablico. Una buena
entonacion hara su presentaciéon mas viva e interesante.

Establecer contacto visual

Como ya se ha dicho, la voz no es el tnico factor que debe considerarse.
También es importante como va vestido el orador, como esta de pie y se mueve,
y especialmente como establece contacto visual con el publico.

Cuando se habla ante un puablico numeroso se tiende a mirar a la primera fila
corriendo asi el riesgo de perder la atencién de la dltima fila. Los buenos
oradores establecen contacto y comunicacién con todo el publico mirando a la
derecha y a la izquierda, a los de delante y a los de atras. Mirar al publico
permite también al orador calibrar sus reacciones leyendo las expresiones
faciales (de aprobacion, desaprobacién, comprension, falta de comprension,
aburrimiento). Estas expresiones indicaran al orador si debe frenar su ritmo,
ofrecer mas ejemplos o pasar rapidamente al tema siguiente.

Indicamos algunos consejos sobre el contacto visual:

U Mire a las personas a los ojos, pero brevemente, no fijamente.
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Q La disposicion de algunas salas y tipos de presentacién le obligaran a
quedarse en la parte delantera de la sala, pero cuanto mas pueda moverse
entre el grupo, mas contactos tendra.

U No dé la espalda a los participantes, especialmente cuando utilice
retroproyectores; consulteles desde el cristal del retroproyector, no desde la
pantalla. Esto le permitira seguir de cara al publico.

Q Utilice gestos y expresiones faciales para dar énfasis (pero un exceso de
gesticulacion desorienta).

Preparacion de materiales para una presentacion

Es probable que precise varios tipos de materiales en apoyo de la parte hablada
de la presentacion.

Materiales visuales. Puede preparar sinopsis, diagramas, cifras, definiciones u
otros elementos visuales que usted comunicara con un proyector o copiandolos
en un rotafolio o en la pizarra.

Notas impresas. Puede decidir entregar al pablico materiales escritos para que
se los lleven consigo. Podria ser el texto completo o una sinopsis de la
presentacion, una copia de las diapositivas o transparencias del retroproyector;
un articulo sobre el tema mencionado en la clase o una bibliografia.

Apoyos. Rotafolios, pizarras blancas, pizarras, retroproyectores y proyectores de
diapositivas son los medios para realizar las aportaciones visuales que usted ha
preparado, pero también sirven para suministrar informaciéon a medida que
avanza la presentacion, por ejemplo anotando los acrénimos, cifras o términos
técnicos que puedan ir surgiendo. Mas adelante explicaremos cémo puede
aprovechar usted las posibilidades que ofrecen los distintos materiales de apoyo.

Rotafolio

Los rotafolios son hojas de papel con un eje de giro comtn en la parte superior
que pueden pasarse para presentar informacion. Son como cuadernos gigantes
de notas puestos sobre un atril. Son muy dutiles porque pueden transportarse a
cualquier punto de una sala. Para un trabajo en grupo seran muy dutiles varios
rotafolios.

Usted puede copiar por adelantado en el rotafolio el resumen de la
presentacioén, dibujar en €l diagramas y reproducir citas, definiciones y
declaraciones. Al preparar las hojas del rotafolio o al escribirlas durante una
presentacion, siga algunas directrices de sentido comun:

Q Escriba con letras grandes.

Q Utilice colores con eficacia para subrayar conceptos y relaciones légicas.

U Prepare antes los puntos principales de la sinopsis; complete los pormenores
y los datos durante la presentacion.

O Marque las paginas del rotafolio preparado con un niimero o signo que le
permita saltar directamente durante la presentaciéon a la pagina correcta.

Q Escriba notas personales para la clase directamente con lapiz en el rotafolio;
el publico no podra verlas.

QO Péngase de cara al publico y no al rotafolio mientras hable.

Q Evite escribir y hablar al mismo tiempo. Si usted toma nota de las
declaraciones de los participantes en un rotafolio durante una lluvia de
ideas, procure hacerlo rdpidamente o pida a un participante que escriba las
notas mientras usted actGa de facilitador. Es aburrido ver a alguien tomar
notas.
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Tmnsparencias de retroproyector

Las transparencias de retroproyector son diapositivas de plastico que se
proyectan a una pantalla mediante un retroproyector. Puede prepararlas a
mano escribiendo en ellas con plumas especiales indelebles, o fotocopiando o
imprimiendo directamente la diapositiva. Pueden servir para las sinopsis, los
puntos principales y como simples ejemplos, igual que un rotafolio. La ventaja
en comparacion con el rotafolio es que puede reproducir graficos, diagramas y
diagramas de flujos mas completos que seria dificil copiar a mano. Es posible
ahorrar bastante tiempo si se prepara la presentaciéon en una computadora
utilizando para ello programas informaticos de presentacion.

O No recargue las transparencias. Utilice la regla de “siete por siete”. No mas
de siete lineas y no mas de siete palabras por linea.

Q Incluya un titulo y un nimero de pagina en cada transparencia.

U Diseiie las trasparencias de modo que puedan verlas las personas sentadas en
la dltima fila.

0 Organice sus transparencias por adelantado. No hay nada peor que estar
barajando las transparencias delante de todos.

O Antes de iniciar una presentacién asegarese de que el retroproyector esta
situado adecuadamente.

QO No lea las transparencias; diga lo que contienen en términos diferentes.

QO No revele todo lo que vaya a decir sobre las transparencias, porque el puablico
seguird leyendo en lugar de escucharle.

U Cuando hable, evite ponerse delante de la pantalla. Siéntese al lado del
retroproyector y consulte las transparencias en la maquina, no en la pantalla,
de este modo no tendra que ponerse de espaldas al publico.

QO Apague el retroproyector cuando no lo utilice.

QO Sepa dénde puede encontrar bombillas de recambio para el retroproyector
(son muy delicadas y a menudo se queman).

QO Escriba directamente en una transparencia tal como lo haria en un rotafolio
(términos importantes, o aportaciones de los alumnos, etc.).

Videoproyector

Un proyector de video conectado a una computador hace posible presentar
elementos visuales del mismo modo que una transparencia, utilizando
diapositivas preparadas con el programa informatico. Asegarese de que sabe
como conectar la computadora al proyector (pida ayuda a un técnico si no esta
seguro). Deje un tiempo para que el proyector se caliente antes de comenzar la
sesion y el pablico no tenga que esperar. Las indicaciones sobre cémo preparar
materiales para el retroproyector son validas para el proyector de video.

Notas impresas

El objeto de las notas impresas es multiple. Ofrecen al pablico un punto de
referencia que le ayuda a recordar lo que ya han oido. Pueden también sustituir
las notas a mano o facilitar mas informacién sobre el tema de la presentacion o
suministrar graficos y diagramas que serian pesados copiar.

Es mejor entregar los materiales al final de la presentacién. Si distribuye
materiales a los participantes antes de su presentacién, o mientras habla, no
solamente los alumnos se distraerdn con el ruido de las hojas que pasan sino que
se pondran a leer las notas impresas en lugar de escuchar la clase.
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Sin embargo, si su clase incluye muchos nimeros y diagramas que podrian verse
dificilmente en el proyector, puede incluir estos elementos en notas impresas
que entregara antes de empezar la clase. Explique durante la clase que se referira
a estos documentos, y pidales que no los miren hasta que usted lo pida.
Aseguirese que sabe exactamente la pagina de referencia, de lo contrario habra
confusiones.

Quiza decida entregar una bibliografia. Se trata de una lista de obras escritas: las
fuentes que usted utiliz6 en su presentaciéon o una seleccion de lecturas
sugeridas para las personas que deseen adentrarse mas en el tema. Quiza quiera
también anotar esta lista con comentarios sobre las obras.

El objetivo de la bibliografia es suministrar la informacién necesaria para
encontrar la obra en una biblioteca o libreria o en Internet. La informacién
esencial que debe suministrar sobre un libro es la siguiente:

O Autor;
Q Titulo (y subtitulo);

Q Lugar de publicacion (las obras en inglés a menudo tienen ediciones
diferentes en los Estados Unidos y el Reino Unido);

O Editor;
Q Fecha de publicacion.

Hay dos maneras de organizar la bibliografia. El enfoque mas clasico es una lista
por autores. La segunda opcién es agrupar las obras por temas y luego
alfabéticamente por autor. Hay varios formatos normalizados para las
anotaciones bibliogréficas de libros, capitulos de obras editadas, articulos de
revistas o periodicos y sitios web. Podra consultar directrices mas especificas
sobre la preparacién de bibliografias en la mayoria de manuales de estilo y en
muchos diccionarios.

Preparar una representacion de papeles

La representacion de papeles es una manera magnifica de ensefiar capacidades
interactivas y de mejorar el conocimiento de si mismo. Se utilizan a menudo
para ensefar a “relacionarse”, como en las ventas o el servicio al consumidor, en
las comunicaciones interculturales y en la negociaciéon o mediacion. Se utilizan
frecuentemente en cursos de direccién y administracién de empresas.

El origen de representacién de papeles puede situarse en el psicodrama, una
forma de terapia creada por el psiquiatra vienés Levy Moreno (1889-1974).
Moreno consideraba que la vida social tiende a fijar a las personas en un
determinado papel o gama de papeles. Una personalidad estd conformada por la
suma de los papeles disponibles que la persona interpreta. En consecuencia,
acabamos aceptando con conformismo nuestros papeles: una madre se
comporta de determinada forma porque es lo que se espera de ella, al igual que
un vendedor, etc. Moreno creia que el papel no era lo esencial en una persona
sino unicamente el comportamiento de esa persona en un entorno determinado
y en interaccion con los demds. Al poner a personas en situaciones en las que
podian probar distintos papeles Moreno confiaba ampliar el repertorio de
papeles y comportamiento y fomentar el progreso personal.

Moreno aplicé este descubrimiento a su practica psicolégica, pero el método ha
resultado igualmente eficaz en la esfera de la formacién, donde se llama
representacion de papeles. La representacion de papeles pone a los alumnos en
determinadas situaciones y al obligarles a experimentar nuevos papeles y
nuevos comportamientos les permite ampliar el conocimiento de si mismos.
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Situacion de la representacion de papeles en la capacitacion

A diferencia de los conocimientos puramente técnicos, la capacitacion en
relaciones humanas (recursos humanos, ventas, administraciéon y direccion)
puede lograrse inicamente mediante un cambio del comportamiento personal.
La representacion de papeles ofrece una experiencia que puede promover un
cambio de comportamiento o aumentar la comprensién que una persona tiene
sobre la forma de comunicarse y relacionarse con los demas.

De forma algo parecida al estudio de casos, la representacion de papeles plantea
una situacion hipotética que los participantes deben analizar o interpretar. Los
participantes deberdn representar a uno de los personajes y actuar como si
estuviesen en aquella situacién basdndose en lo que saben sobre situaciones
semejantes de la vida real. En un estudio de casos el enfoque es puramente
intelectual y no se expresan las actitudes personales, en cambio en la
representacion de papeles se manifiestan las reacciones emocionales y afectivas
espontaneas. La representaciéon de papeles revela a los actores y a los
espectadores algunos de los supuestos, creencias y actitudes fundamentales que
guian el comportamiento en una situacion definida. Una vez creada esta
percepcion, es mucho mis facil cambiar las actitudes o practicar nuevas
actitudes. La representacion de papeles puede revelar comportamientos
problematicos y también ayudar a modificarlos.

La representacién de papeles debe utilizarse con prudencia y respeto hacia los
alumnos, porque puede revelar mucho sobre la personalidad y las convicciones
intimas de las personas. La preparacién del informe final pone incomodas a
muchas personas porque piensan que se les estd juzgando personalmente. Por
ello es importante proceder con tacto cuando usted exponga sus reacciones.

Tipologia de la representacion de papeles

En la capacitaciéon profesional se utilizan varios tipos de representacion de

papeles.

Representacion de papeles dirigida

El capacitador escoge el tema y disefa el guién a partir de una situacién
profesional de la vida real, con objetivos definidos claramente (vender mas
productos, obtener un aumento de sueldo, etc.). El guién describe el contexto y
resume sucintamente el papel de cada intérprete. La primera opcion es dejar que
los participantes improvisen sus papeles como se les antoje. La segunda opciéon
es escribir los didlogos y pedir a los participantes que les den vida con sus gestos
y actitudes.

Representacion de papeles centrada en el grupo

Si se plantea una situacién tipica o problematica durante la sesion de
capacitacion (conflictos o actitudes sexistas, por ejemplo), el capacitador puede
utilizarla como guién para una representacion de papeles. Los participantes, en
parejas o en trios interpretan la situacién delante del grupo. Esto abre un debate
sobre cémo se manejé la situacién, cémo podria haberse tratado mejor, y en
definitiva sobre la soluciéon del conflicto mediante mas concienciaciéon y
comunicacion.

Escenas

Son representaciones de papeles rdpidas, de cuatro a cinco minutos: los
participantes presentan una situaciéon con gestos y didlogos que han compuesto
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ellos mismos, sobre la base de un guién del capacitador. Las escenas pueden ser
muy divertidas, pero para mantener el nivel de energia deben sucederse unas a
otras rapidamente.

El sketch

Un sketch es una pieza corta. Los participantes suelen escribir el sketch ellos
mismos, sobre la base de una situaciéon u objetivo definido por el capacitador. El
capacitador puede participar también en el sketch.

Observar una representacion de papeles y preparar el informe

Como ya se ha dicho, el interés de una representacién de papeles es la etapa de
observacién y confeccion del informe final. Vale la pena preparar a fondo esta
parte de la representacion de papeles. Entregar una hoja de observacion en la
que los observadores registran sus impresiones es una manera de centrar la
observacion en los objetivos de capacitacién presentes. La hoja de observacion
debe prepararse por adelantado para que responda a las situaciones planteadas
en la representaciéon de papeles. Debe centrar la observaciéon en criterios
mensurables y objetivos como gestos, posturas, vocabulario, lenguaje y tono de
VOZ.

Figura 16 Ejemplo de hoja de observacion

Situaciones observadas| Elementos positivos Deben mejorarse Técnicas aplicables

La hoja de evaluacién serda mas o menos precisa segin sea el tema de la
representacion de papeles.

Hay varias maneras de organizar la observacion.

0 Nombre como observador a un miembro de un subgrupo. Si ha dividido
la clase en grupos de tres o mas personas, una de ellas actuara como
observador. Los observadores reciben instrucciones claras sobre lo que deben
observar. Luego se distribuye a los participantes por la sala y en cada
subgrupo se toman turnos para representar los papeles.

0 Haga que todo el grupo observe. Los intérpretes toman turnos yendo al
frente de la sala mientras el resto del grupo observa. Si bien este enfoque es
mds intimidante crea una experiencia Gnica para el grupo que puede servir de
referencia durante el programa.

O Grabe en video la representacién de papeles. Los intérpretes pueden
representar los papeles en una sala separada donde se les filma. El video
puede contemplarse “en directo” desde otra sala en circuito cerrado de TV o
bien lo puede ver mas tarde el capacitador, los mismos intérpretes o todo el
grupo. La ventaja del video es que es una herramienta neutral de
observacion: el efecto de verse a uno mismo puede ser mucho mayor que el
de dejar que los demas digan lo que han visto. El inconveniente es que la
realizacion técnica es mas compleja.
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Algunos consejos ttiles para el video:

QO No grabe en video a no ser que pueda disponer de mucho tiempo para
examinar la grabacion. Sino la examina no le extrafie que los participantes le
pregunten “y el video, ¢qué?”

O Los mismos intérpretes serdn los mas interesados en verse a si mismos en el
video. No obligue a todo el grupo a aguantar largas sesiones de observacion.

Q Si quiere mostrar al grupo una representacién de papeles filmada, escoja
episodios que tengan gran interés para ellos, o bien editando el video o bien
cronometrandolo para saltar a las situaciones que usted haya escogido de
antemano.

O A las personas les gusta verse en la pantalla, por lo tanto ponga el video a
disposicion de ellos durante el curso.

Q Filmar a alguien puede inhibirlo. Ponga cémodos a los participantes y
explique el objeto de la filmacion.

QO No entregue copias del video, a no ser que esté hablando en publico o
impartiendo talleres de formacién de capacitadores.

O Compruebe el equipo antes de utilizarlo para evitar fallos que consumen
mucho tiempo y ajustes de Gltima hora.

Preparacion de una representacion de papeles

Hay que crear tres tipos de documentos para utilizar la representacion de
papeles como método de ensenanza:

El guién general proporciona el contexto de la representacion de papeles.
Describe el caso de modo concreto. Si la representacion de papeles es una
negociacién de venta entre una empresay un posible cliente, el guién describira
el producto, el tipo de cliente que la empresa ya tiene, la calidad de la
produccion, las circunstancias de la entrevista y las expectativas de ambas
partes.

La duracién de los guiones puede variar. Si se espera que la representacion dure
de 15 a 30 minutos, el guién no debe tener mas de una pagina.

Las hojas de reparto describen a los protagonistas de la representacién de
papeles. Contiene el perfil de los personajes, su historia y objetivos. No debe ser
la descripcién completa de una personalidad, sino que debe proporcionar
informacion suficiente para que el participante interprete al personaje. En
muchas situaciones es perfectamente posible que los participantes interpreten
sus propios papeles en la vida. En tal caso la interpretacién se desvia hacia la
simulacion. Cuanto mas proxima sea la situacion a la realidad, mas qtil sera la
representacion de papeles para los participantes. Por otra parte, cuanto mas
proxima sea la situacion a lo que los participantes conocen bien, més podran en
tela de juicio las recomendaciones e instrucciones del capacitador. Haran
comentarios del tenor: “Segiin mi experiencia, las cosas no van asi”, “Yo no
haria nunca eso”, “Mi cliente no reaccionaria nunca asi”, etc.

Las hojas de reparto (una por personaje) no deben tener mas de una pagina en
una representacion de papeles de 15 a 30 minutos.

El tercer documento es la hoja de observacién ya descrita, que se utiliza para
registrar las observaciones sobre la representacién de papeles.
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Como presentar una representacion de papeles

Presente el ejercicio y sus objetivos. Puede introducir una representacién de
papeles sobre una negociacién con las siguientes palabras:

Vamos a hacer una representacion de papeles que simule la “negociacion final de
ventas entre la empresa A y la empresa B”. El objetivo es intentar aplicar algunas
técnicas sobre la manera de “cerrar un trato”. La interpretacion durard 15 minutos.
Tendrdn solo 20 minutos para preparar su papel y definir sus argumentos y objetivos.
Habrd un observador en cada grupo. La funcion del observador es captar algunos
momentos clave de la simulacion y proporcionar informacion de respuesta a cada
persona utilizando el marco de la hoja de observacion que les facilitamos.

Como dirigir y concluir una representacion de papeles

Es mejor no intervenir durante la representacion de papeles. Silos participantes
interrumpen con risas la interpretaciéon o no aceptan las reglas, usted puede
reunir un grupo mayor para volver a definir las reglas o centrar la actividad.

La etapa del informe final serd mas eficiente si las hojas de observacién estan
bien disefiadas. Sin embargo, antes de solicitar observaciones del pablico o de
los observadores deje que los intérpretes expongan sus impresiones y reacciones
sobre la interpretacién realizada o el personaje interpretado. Cuando hayan
hablado los intérpretes y los observadores, el capacitador puede resumir los
comentarios.

Al comunicar sus reacciones, indique primero los elementos positivos y luego
exponga su critica. Aiada a las criticas sugerencias para mejorar. Puede pedir
también a los intérpretes que lean los comentarios de sus colegas sobre las hojas
de observacion.

Si durante el informe final usted siente la necesidad de reformular las
situaciones didacticas de la representacion de papeles, refiérase o bien a un
modelo cognoscitivo o bien a una aportacién. Procure mantenerse al nivel del
grupo al hacer estos comentarios, y procure equilibrar los elementos positivos y
criticos. Dé las gracias a los participantes por su intervencion y sus esfuerzos.

La funcion del facilitador o capacitador

La funcién del capacitador es contribuir a que el proceso siga su curso con
fluidez de modo que se cumplan los objetivos del aprendizaje. El capacitador
hace todo lo necesario para facilitar la expresion personal, la interaccion
positiva y el aprendizaje dentro del grupo. El facilitador formula comentarios
basados en el contenido y no se erige en juez de personas ni de sus ideas,
opiniones o actitudes.

Para garantizar que las interacciones sean abiertas y positivas el capacitador
debe crear un entorno de confianza. Las actitudes condenatorias y criticas no
fomentan la confianza. A menudo podra quitar hierro a los comentarios criticos
de los observadores formulandolos de nuevo de modo mas positivo, neutral o
constructivo. Los participantes seguirdn entonces el ejemplo del capacitador.
Ademas, el capacitador debe evitar estrictamente tomar partido.

El facilitador guia el proceso:

QO Designando a las personas encargadas de hablar;
QO Asegurandose de que todo el mundo participa;
Q Comprendiendo las reacciones del grupo;

U Reformulando las declaraciones si procede;
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QO Reflejando de la situacion;
U Controlando el uso del tiempo;
O Resumiendo los comentarios;

QO Extrayendo las ideas ttiles.

Ideas para facilitar la representacion de papeles

Como puede verse, facilitar la representacién de papeles requiere mucho tactoy
objetividad: los intérpretes se juzgan en parte por sus convicciones y actitudes
personales expresadas en la obra, y pueden ser sensibles a las criticas. La manera
de facilitar la representacién de papeles puede contribuir mucho a que el debate
interese a todo el grupo sin que resulte desestabilizador para las personas.

Empiece dando las gracias a todo el grupo. Solicite primero las reacciones de los
intérpretes. Pregtnteles lo siguiente:

O ¢Cudles fueron sus sensaciones durante la interpretacién?

¢Cuales fueron sus intenciones y objetivos?

¢Qué se revel6 durante este ejercicio?

(M iy W]

¢Cémo experimentaron la relacion entre los intérpretes durante la
interpretacion?

QO ¢Cudles fueron las etapas de la interpretacion? ¢Pueden ustedes describirlas?
El facilitador se dirigira luego al grupo y les preguntara:
O ¢Qué han observado?

¢Qué reacciéon pueden transmitir a los intérpretes?

¢Tienen las mismas ideas que los intérpretes sobre lo sucedido?

[ iy W]

¢Corresponde lo sucedido a lo que se habia previsto en la preparacién de la
obra?

0 ¢Coémo habrian interpretado el papel de modo diferente?

Sélo después de este Gltimo punto analizara el facilitador la obra en sus propios
términos.

El informe final sobre una representaciéon de papeles deberia lograr los cuatro
objetivos siguientes:

Q Sensibilizar a los alumnos sobre la dificultad de la situacién concretay de los
papeles que se han descrito en la sinopsis.

Q Sensibilizar sobre la interpretacion que cada persona dio de su funcién y de
la situacion.

Q Subrayar la variedad de interpretaciones que podrian aplicarse a una misma
situacion.

QO Analizar los procesos mentales que influyeron en la actitud de cada
intérprete, sus reacciones personales, sus interpretaciones, la manera de
establecer sus prioridades y lo que rechazaron o ignoraron.

Organizacion del espacio de capacitacion

La manera de disponer una sala es también una herramienta de comunicacion.
Es la primera impresién que los participantes recibiran del curso. La disposicién
de la sala puede facilitar la comunicacién o, al contrario, obstaculizarla.
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Dos principios basicos guian la eleccién de una disposicion espacial:

Q Los participantes deberian siempre poder ver a la persona que habla. Revise
la iluminaciéon y no deje instalar altavoces delante de las ventanas. Sitte los
retroproyectores y los rotafolios de modo que todos puedan verlos.

QO La estructura interior deberia modificarse con arreglo a la tarea que se
encomienda a los participantes. La disposicién no tiene que ser permanente;
se puede cambiar de un dia a otro.

La figura 17 sugiere dos alternativas: la primera es una disposicion tradicional
de aula y la segunda permite mas interactividad. Es mejor hacer los cambios
aprovechando pausas largas (como las del almuerzo, o por la noche).

Figura 17 Opciones para estructurar un aula

il il
g 7> 3q °
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Disposicién tradicional Disposicion interactiva

Hay maneras tradicionales de organizar una sala y maneras no tradicionales.
Hay varios factores a tener en cuenta al planificar la disposicion del aula.

Q (Se inclinard mas el método pedagégico hacia las presentaciones o la
facilitacion?

QO (Necesitaran los participantes relacionarse entre si en grupos pequenos o en
grupos mas grandes?

Q ¢Habra muchas presentaciones formales que exijan un retroproyector o un
equipo de video?

QO ¢Necesitaran tomar notas los participantes?

QO {Tomaran parte en ejercicios de experiencia?

Segtn sea el tipo de participacion deseada, se impondran estructuras distintas,
como indica la figura 18.
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Figura 18 Disposicion posible del aula

Tipo de participacion Disposicion
Publico oyente
) ) o ( [
Usted proporciona todas las aportaciones o
pide a los oradores que presenten el tema. Es e e L
la disposicion propia de una conferencia, en la @ |:| ) ) o
ue el orador puede también estar de pie en un
d P P ° ° °

estrado. Esta disposicién puede recordar los
afos de escuela de los participantes. En una
sala anfiteatro el efecto es impresionante.

Intercambio

Usted desea favorecer los intercambios entre
los participantes. Se  sugieren  dos
disposiciones: el estilo en U mantiene las
mesas preparadas para el trabajo escrito
(obsérvese que las personas sentadas en los
extremos de la mesa no ven a las demas). Si
las mesas no son esenciales, puede pedir a los
participantes que se sienten formando un
circulo o un o6valo. Las sillas pueden luego
desplazarse facilmente y formar una nueva
configuracion para las actividades en grupos
pequenos.

Trabajo colectivo

Si el objetivo de cada cual en el grupo es
trabajar juntos en un proyecto, la mejor opcion
es que todos se sienten en la misma mesa de
modo que cada uno pueda ver a todos los
demas. Esta disposicion sitta al capacitador al
mismo nivel que los participantes, sugiriendo
una funcién de facilitador mas que de lider.

Trabajo individual o en grupos pequefios

Algunos programas obligan a formar grupos
pequefios para debatir, trabajar en estudios de
casos, resolver problemas o preparar
resoluciones  sobre  cuestiones. Esta
disposicién ofrece la mayor flexibilidad y
permite la rotacién de los participantes, pero
también hace posible que todos oigan las
presentaciones y el informe final del
capacitador.
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Tratamiento de situaciones dificiles

Del mismo modo que los grupos pueden ser un medio de aprender para los
participantes, también pueden ser una fuente de resistencia al aprendizaje (ya
hemos mencionado los obstaculos al aprendizaje en el médulo 1). La aparicion
de tensiones y conflictos puede ser sintoma de que el capacitador no esta
tratando bien el grupo. Puede también indicar la existencia de problemas de
motivacién u organizacion. De hecho, a veces los sentimientos negativos de los
participantes estan justificados: es preciso que usted les preste oido y que ayude
a encontrar una solucion beneficiosa para todos.

Gestion de los conflictos

Se indican a continuacién algunas de las situaciones de conflicto mas corrientes
y sugerencias sobre posibles soluciones. El tema comin de todas estas
estrategias es escuchar y facilitar con el fin de ayudar al grupo para que
encuentre soluciones a los obstaculos que impiden su funcionamiento como un
entorno de aprendizaje positivo.

Situacién/justificacion

Actitud del capacitador

El grupo se resiste desde la primera hora
del programa.

Justificacién: Nos han obligado a asistir; no
hemos pedido la capacitacion; no vemos que
pueda ser 1itil, etc.

OO0oOo

Discuta la resistencia y sus causas inmediatamente. No podra
conseguir ningin progreso mientras no hable sobre las
cuestiones que estan minando la energfa del grupo.

Escuche activamente.
Ayudeles a analizar la situacién.

Pregunte a los alumnos qué cambio podria introducirse que
en su opinioén resultaria atil para la capacitacion.

Acuerde modificar algunas partes del programa (teniendo
presentes los objetivos contractuales). Es util que los
capacitadores sean los responsables del contenido y que se les
permita tomar decisiones de este tipo.

Pidales que se comprometan con las nuevas condiciones que
usted ha negociado con ellos.

Justificacion. La anterior empresa de
capacitacion o consultoria nos traiciond,
porque informé a la direccion sobre lo que se
habia dicho en clase, etc. {Cémo vamos a
confiar en ustedes?

Recuérdeles que la ética profesional obliga al capacitador a
respetar esta confidencialidad.

Sugiera que el grupo fije las normas que deberian aplicarse en
relaciéon con este tema.

Pida a uno o dos miembros del grupo que acttien como
guardianes de la confidencialidad asegurindose de que se
borran todas las notas al finalizar el curso.

Otros temores sobre la capacitacion.

Oo0o

Pidales que formulen de modo muy preciso sus temores.
Desdramatice los temores.

Vuelva a formular el objeto del curso tal como se presenté a la
empresa o a los participantes.

El grupo se muestra apatico y no se
decide a participar.

O

D000

Reformule la actitud que usted esta observando, “Me doy
cuenta de que ustedes no estan muy motivados ...”

Cuestioneles sobre su falta de motivacion.
Reestructure los objetivos de la sesion, o del ejercicio.
Cambie el ritmo y el modo de ensefar o haga una pausa.

Haga una pregunta provocativa para iniciar una discusion.
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Situacién/justificacion

Actitud del capacitador

El grupo se ha encallado y ya no
progresa.

O0D0O

Esclarezca los objetivos de la tarea.
Procure que le expliquen por qué se han encallado.
Dé explicaciones y aclaraciones.

Cambie los métodos de ensefianza o la organizacién de los
grupos; por ejemplo, transforme los grupos pequefios en un
grupo grande, o pase al modo de clase.

Los participantes hablan entre si en
lugar de escuchar.

o OO0 O

No reaccione con demasiada
conversaciones se apagan solas.

rapidez; vea si las

Deje de hablar y espere que se haga el silencio.

Si la charla sigue, pida a los oradores si tienen algo que
desearian compartir con el resto del grupo.

Si el problema persiste puede indicar falta de interés; quiza se
deba a la secuencia del programa o a que los participantes se
aburren, piensan que no estan aprendiendo nada nuevo o
ambas cosas. En todo caso, no deje de interrogarles sobre las
causas del problema.

El grupo se niega a seguir porque un
directivo o un invitado exterior ha
entrado en la sala.

Pida al “forastero” que explique el motivo de su presencia.

Pida a la persona que salga unos minutos y hable con el grupo
sobre los motivos de su comportamiento. Quizd pueda
encontrar la manera de que el grupo acepte alguna condicién,
como el mantenimiento de la confidencialidad y la
discrecién, que haga aceptable la presencia del recién llegado.

El grupo es agresivo.

Hay un conflicto entre dos
participantes.

o0 0OO00O0o

Utilice la técnica de reflejo llamada DEPE:
Describir la situacién.
Expresar su opinién y sus sentimientos.
Proponer una solucién.
Evaluar las consecuencias positivas.
Comprenda las razones.
Concéntrese en los hechos y no en las personas.
Niéguese a contribuir a la escalada emocional.
Modere el grupo sin sermonear ni acusar.

Si el conflicto persiste, pare el curso y pida a los miembros
mas agresivos que se vayan.

Escuche las opiniones de cada parte.

Imponga reglas de buena comunicacién y respeto (hablar con
calma, personalmente y no en nombre del grupo, escuchar,
no interrumpir, etc.).

Busque una solucién para poder seguir con la capacitacion.

Pida a los participantes que se responsabilicen si hay otros
problemas.

Llegue a un acuerdo para seguir la capacitacion.

Hay competencia entre un grupo de
alumnos y el capacitador.

Ol0 OO

OD0D0O0

No discuta nunca lo que dicen, pero exprese claramente su
actitud; ofrezca ejemplos, referencias, sefiale autores,
investigaciones, etc.

Evite el enfrentamiento por cuestiones no esenciales.
Consiga que el grupo piense como usted.

Escuche, alabe, felicite y dé respuestas.

No exacerbe la competencia intentando brillar.
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Tratar las personalidades dificiles

Del mismo modo que los grupos pueden perturbar una sesién de capacitacion y
hacer dificil que alguien aprenda, también pueden lograr este resultado
determinadas personas. Una persona puede ser dificil debido a rasgos extremos
de su caridcter que hacen imposible que se entienda con el grupo en una
situacién de capacitacién. Usted debe ser consciente de que:

QO Una personalidad dificil no ha escogido ser asi, y no estd actuando de este
modo solamente para molestar al capacitador. Por lo tanto el capacitador
debe mostrarse tolerante y no precipitarse a condenar.

O Toda actitud de sermoneo esta destinada al fracaso.

Q La capacitacion es también un medio para aumentar el conocimiento de si,
incluso en situaciones dificiles.

QO Algunos tipos de personalidad son mas probables que causen dificultades en
el aula. Son los siguientes:

— El preocupado;

— El rigido y quisquilloso;
— El desconfiado;

— El narcisista;

— El reservado;

— El pasivo-agresivo;

— El teatrero;

— El autoritario;

— El charlatan;

— El timido.

Tratar cada uno de estos tipos de personalidad exige capacidades, tacto y
psicologia. Es ttil imaginar las causas que motivan el comportamiento
perturbador y como pueden inhibirse (por ejemplo, canalizando el rasgo de
personalidad problematica en una expresiéon mas positiva). He aqui algunas
ideas mas generales sobre la manera de tratar las situaciones generales de
conflicto y problemas con personas:

O Hable sinceramente ofreciendo a la persona enfrentada con usted la
oportunidad de hablar sinceramente.

Q Detras de cada personalidad dificil hay una necesidad insatisfecha. En el
contexto de la capacitacion, el capacitador puede determinar esta necesidad
y quiza satisfacerla de modo total o parcial.

“_2n

QO Uno ha de ser capaz de decir “no” al comportamiento y “si” a la persona,
rechazando el comportamiento aberrante, pero manteniendo la relacién con
el participante.

QO Determine el origen del conflicto y no solamente los sintomas. El
capacitador debe procurar entendery explorar los motivos del conflicto o del
comportamiento agresivo.

O Adopte una buena actitud de escucha. Trate a los participantes como adultos
responsables y como iguales, pero si el conflicto persiste no tema mostrarse
firme.

QO Sea siempre consciente de su propia actitud hacia los alumnos con los cuales
esta en conflicto.
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El capacitador como administrador

En los médulos anteriores aprendimos los métodos, aptitudes, herramientas y
técnicas que aumentaran la eficacia de su trabajo como capacitador. Sin embargo,
todo ello sera inttil si no desarrolla también todas sus aptitudes de administrador.
De hecho, impartir un curso de capacitacion requiere una amplia planificacion y
gestion de las personas. La presentacién mas cuidadosa se ira por los suelos si los
alumnos llegan tarde porque no se les indicé como llegar hasta el aula. Un
maravilloso nuevo estudio de casos cuya preparacion tomé mucho tiempo y
esfuerzo se hundira si usted no trajo suficientes notas impresas para todos.

Esta parte de su trabajo no es ni la mas creativa ni la mas divertida. Sin
embargo, los beneficios de una planificacién y preparacién a fondo repercutiran
en todo el proyecto, porque habrd que solucionar menos problemas y crisis
durante el curso y usted podra centrarse en su realizacion.

Ademas de las capacidades de planificacion logistica, usted debera desarrollar la
capacidad de gestionar a las personas. A menudo se coordinard con otros
capacitadores. Si trabaja para una empresa de capacitacién, pueden pedirle que
gestione un grupo de capacitadores de la casa o independientes o que forme a
nuevos capacitadores. Las herramientas de gestion de proyectos le ayudaran a
gestionar los recursos y a cumplir los calendarios.

Por dltimo, ningGn curso estd completo sin una etapa de evaluacion. Las
evaluaciones le proporcionan informacién esencial de respuesta. Le indicaran si
usted ha cumplido sus objetivos y si los alumnos han llegado a sus metas, y le
sugeriran maneras de mejorar el contenido, forma y realizaciéon del curso.

En el presente médulo trataremos los siguientes temas:

QO Lugar de celebracion;

O Logistica;

A Conocer a sus alumnos;

Q Dirigir a los capacitadores;
O Evaluacién;

O Acreditacion.

Lugar de celebracion

Es esencial establecer contacto anticipado con el lugar donde se celebrara el
curso. Muchos cursos se celebran en locales de hoteles o de conferencias porque
disponen de salas de reunién, restauracién y alojamiento, lo que reduce al
minimo el namero de proveedores de servicios con los que hay que tratar. Usted
es un cliente del lugar donde se organiza el curso. Ellos necesitan saber como
pueden servirle. Para asegurarse de que esto se cumple, tendrd que establecer
una relacién personal con el gerente del local. Identifiquese al llegar y témese
tiempo para sentarse con esta persona y explicarle sus necesidades y exigencias.
Déle un programa con un horario preciso que indique las pausas para café, los
almuerzos y la utilizaciéon de la sala de conferencias, especialmente si precisan
sesiones de noche.

No olvide tampoco dar las gracias al gerente antes de irse, y comparta con él
todas las reacciones que tenga sobre su estancia. Vale la pena tener una lista de
buenos locales y podria ser Gtil mantener una pequefa carpeta sobre cada
centro de conferencias u hotel que usted haya utilizado.
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Si el cliente ha escogido el lugar de celebracién asegtrese de que lo va a visitar o de
que recibe suficiente informacién antes de dar su consentimiento. No hay nada
peor que una sala que resulta demasiado pequenia para el nimero de participantes,
0 que es oscura o que se atiborra, especialmente si usted ha de pasar mas de un par
de dias en ella. En tal caso, usted debera poder explicar al cliente por qué el lugar
de celebracién propuesto no es adecuado y proponer uno distinto.

Salas

Segin sea el disefio del curso, quizd se necesite distribuir el grupo en salas
pequenas para la labor de grupo o para los grupos de debate. A la inversa, los
ejercicios dindmicos experimentales o las simulaciones precisaran un espacio mas
amplio. Una sala de conferencias multifuncional, como las de muchos hoteles,
tiene mamparas que pueden ponerse o quitarse para cambiar la configuracién de
la sala. Esto es ideal, pero no siempre estan disponibles, por lo que el tamafo del
grupo y sus necesidades logisticas deben quedar claramente definidas para que
pueda elegir salas adecuadas. Cuidado con las salas de conferencia de hoteles mal
equipados que las han instalado apretadas entre el comedor y un bar: es una
pesadilla ensefar en ellas y deben rechazarse categéricamente.

Equipo

Siempre es bueno llegar bien equipado para no depender de los servicios del
lugar de celebracién, que quiza sean inexistente. Prevea fotocopias extras de
articulos, guiones y material de capacitacion. Pregunte previamente si el lugar
de celebracién tiene bombillas de repuesto para el retroproyector o traigase
usted mismo una. También pida papel extra para rotafolios, por si se acaba.
Asegurese de que lleva tiza, rotuladores indelebles y rotuladores para pizarra
blanca, si los precisa.

Si usted ha preparado su presentacion en la computadora y quiere utilizar un
proyector de video, es mejor que lleve su propia computadora y su propio
proyector, si lo tiene. Asegtrese de que sabe utilizar el proyector que
proporciona el lugar de celebraciéon y compruebe que dispone de todos los
cables, enchufes, etc. Lleve un buen cable alargador, porque nunca se sabe
donde pueden estar situados los enchufes de la pared.

Pausas para café

El café de las pausas se sirve a veces en la misma sala de conferencias. Si bien
este sistema puede resultar conveniente, tenga en cuenta que los camareros que
ponen las mesas de café pueden perturbar el final de la sesion o que la retirada 'y
limpieza del servicio de café pueden retrasar el inicio de la sesién siguiente.

Almuerzo

Quizas usted ha previsto que el almuerzo dure no mas de una hora, para
aprovechar mejor el dia. Sin embargo, en muchas culturas el almuerzo se
prolonga bastante tiempo, sin prisas; deberia usted comprobar con el encargado
de los banquetes o el servicio de restauracion si es posible servir un almuerzo
rapido. Una de sus obligaciones es preguntar a los participantes si tienen algin
requisito dietético especial e informar de ello al hotel.

En algunas culturas, es normal servir vino o cerveza en el almuerzo. Si prefiere
no servir bebidas alcohdlicas, indiquelo al encargado.

Alojamiento

Si el curso dura mas de unos dias y requiere que todos los participantes o
algunos de ellos pernocten en el hotel, hay que organizar un paquete con
alojamiento. El sistema habitual es que los participantes paguen comida y cama.
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Sin embargo, si se ha organizado la capacitacién para una sola empresa, ésta
puede decidir incluir los gastos de todos en una factura general. Usted debe
informarse sobre qué comprende esta factura general (s6lo dormir y almorzar o
también bebidas y cenas), para que pueda recordar a los participantes estos
pormenores en la primera sesién del curso. El Gltimo dia informe a los alumnos
de la hora limite para abandonar las habitaciones y dénde pueden guardar su
equipaje.

Antes del curso

Hay muchas cosas que deben tenerse presentes al organizar el lugar de
celebracion. Se indican a continuacién las principales. También encontrard en
el apéndice III la lista de verificacion de estos preparativos.

Q Facilite informacién clara sobre la configuracion de la sala (véase en el
modulo 5 una exposicion de las diferentes opciones para estructurar el aula).
O Compruebe si dispone del equipo necesario para impartir el curso:
— Retroproyector;
— Rotafolio;
— Pantalla;
— Proyector de video;
— Cables de conexién, enchufes multiples.
0 Pida una mesa con agua y vasos.
QO Pida una mesa adicional para depositar en ella sus materiales.

Q Proporcione un calendario de su programa con una indicacién clara del
horario de las pausas para el café y el almuerzo.

Q Pida el nombre de un responsable del lugar de celebracién del curso (y las
horas en que est4 disponible).

Q Inférmese sobre la disponibilidad de una fotocopiadora y una computadora.

Al llegar al lugar de celebracion del curso

Q Localice los lavabos, salidas y salas de conferencia que vaya a utilizar.

Q Inférmese sobre la disponibilidad de los empleados (para pedirles ayuda en
cuanto a fotocopias y otras necesidades varias).

Consiga una llave de la sala de conferencias.
Pida que se limpie la sala en determinados momentos del dia.
Compruebe la disposicion de la sala principal y de las salas para grupos.

Asegurese de que habra agua y vasos.

o000 o

Compruebe que los rotafolios tienen papel y el nimero de ellos, y que hay
rotuladores. Si utiliza una pizarra blanca compruebe que dispone de una
esponja para borrar y rotuladores borrables.

U

Verifique todo el equipo, especialmente todo el equipo electronico.

QO Entérese del funcionamiento de las luces y del sistema de calefaccién y
ventilacion.

QO Aprenda la manera de abrir las ventanas.

Al marcharse

O Asegtrese de que quita todo el material y las notas impresas sobrantes.
Q Dé las gracias y comunique sus reacciones al gerente del lugar.

QO Devuelva todas las llaves y asegtrese de que las salas estan en orden.
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Logistica

Cuando los participantes llegan al lugar de celebracion del curso, usted deseara
que todo funcione lo mas suavemente posible. Hay varias cosas que usted puede
hacer por adelantado para asegurarse de que los participantes saben dénde ir y
lo que se espera que hagan, y para que se sientan bienvenidos y bien informados,
ademds de recibir todo el material que necesitan. Se sentiran agradecidos al
organizador por haber pensado en todos estos pequefios pormenores que
garantizan un buen desarrollo del curso.

Carpeta de informacion

Los participantes deben recibir una carpeta de informacion o carta de
confirmacién antes del programa. Si el curso se ha organizado para los
empleados de una sola empresa, la empresa puede encargarse de gran parte de la
labor de planificacién, incluida la carpeta de informacién. Sin embargo, es el
capacitador o la empresa capacitadora la que suele encargarse de preparar y
enviar la informacién una o dos semanas antes de que empiece el curso.

Esta carpeta de informacion debe incluir una carta de bienvenida y los
siguientes elementos:

Q El titulo del curso.

Los principales objetivos de la ensefianza.

Un calendario del programa.

Una breve biografia del capacitador o los capacitadores.
Una lista de participantes.

La direccién y nimero de teléfono del lugar de celebracion.
La hora en que se espera la llegada de los participantes.

La etiqueta en el vestir: informal o de negocios.

(I I I Iy Iy Wy

Los derechos de inscripcion que deben pagarse alli mismo y el modo
preferido de pago.

QO Otros pormenores practicos: transporte, llegada al hotel, dietas especiales.

En algunos seminarios ejecutivos la lista de participantes incluye una fotografia
de los alumnos y una breve biografia de cada persona. Es caro hacerlo, pero se
puede considerar la posibilidad si el grupo es pequefio. Una buena
fotocopiadora es esencial para reproducir fotografias.

Mostrador de acogida

Procure que se ponga un cartel en la zona de recepcion del hotel o centro de
conferencias para dirigir las personas a la sala de conferencias.

Si el grupo es grande, debe organizarse algin tipo de inscripcién o control de
llegada. Instale una mesa en una zona abierta cerca de la sala de conferencias
donde usted pueda dar la bienvenida a los asistentes y verificar el nombre en la
lista a medida que llegan. Este es un buen momento para entregarles un
distintivo de identidad, un programa detallado, una carpeta de capacitacion,
notas impresas, etc. Es importante que el mostrador de acogida esté bien
organizado porque es alli donde el participante recibird la primera impresion
sobre el curso. En general, ocupan este mostrador empleados del hotel o del
lugar de celebracion, de este modo los capacitadores puedan concentrarse en
otros pormenores de Gltima hora.
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Sino dispone de una mesa de conferencia, escriba un mensaje de bienvenida en
el rotafolio y entregue los distintivos de identidad y las carpetas de capacitacion
a los participantes a medida que llegan a la sala.

Distintivos
Hay varios modelos de distintivos:

Q Distintivos de plastico con un clip.
O Distintivos de plastico con imperdible.
Q Distintivos pendientes de una cinta que cuelga alrededor del cuello.

Q Distintivos adhesivos que se pegan a camisas o trajes.

El nombre que figura en el distintivo puede ser el nombre completo o el titulo y
el apellido, el cargo y la empresa. Si el curso es muy informal, se puede pedir
simplemente a los participantes que escriban con rotuladores el nombre propio
sobre etiquetas adhesivas. Este enfoque puede fomentar una atmésfera informal
que dé menos importancia al cargo y a la categoria. Sin embargo, usted debera
escoger el nivel de formalidad que sea mas adecuado a la cultura en la que esté
trabajando.

Si los participantes se sientan detrds de mesas, podria convenir también prever
tarjetas con los nombres, faciles de confeccionar con una cartulina gruesa de
tamafo A5 doblada por la mitad. El nombre ha de escribirse con letras grandes,
para que el capacitador lo pueda leer desde el frente de la sala y llamar a las
personas por su nombre.

Lista de participantes

Debe prepararse una lista de participantes que incluya el apellido, titulo y
empresa u organizacion para pasar lista el primer dia. Esta lista ayudara
también a los alumnos porque les pondra en contacto con otros participantes
después del programa. En esta perspectiva es ttil incluir nimeros de teléfono y
direcciones de correo electrénico. Muy a menudo hay que corregir la lista de
participantes; tenga una copia en la computadora para que pueda introducir los
cambios antes de entregarla a los participantes cuando finalice el curso.

Carpetas

Las notas impresas se organizan mejor con una carpeta o un encuadernador de
anillos. Deben tener un tamafo normalizado que quepa facilmente en una
cartera. Otra opcién utilizada a menudo por las empresas de capacitacién es
entregar una cartera ligera de tela donde poner las notas impresas, notas sueltas
y otros documentos que retna el alumno. En la cartera puede imprimirse el
nombre del curso y el logotipo de la empresa cliente o de la empresa de
capacitacion.

Al empezar el curso esta carpeta contendra sélo los elementos necesarios para la
introduccién (pormenores practicos, listas) y la primera sesiéon. Es mejor
entregar las notas impresas a medida que se necesiten en lugar de hacerlo con
anticipacion.

Algunas directrices sencillas que deben aplicarse al planificar la carpeta:

QO Imaginese a usted mismo utilizando la carpeta — piense en lo que le gustaria
encontrar.
O No intente ponerlo todo en la carpeta.

Q Incluya un bloc de notas para tomar notas. En el proceso de aprendizaje, las
notas a mano son mas importantes que las notas impresas.
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QO Asegtrese de que la carpeta es lo bastante grande para poder guardar en ella
documentos adicionales.

Q Si el curso ha sido organizado para una sola empresa, quiza desee que figure
impreso en la carpeta su logotipo asi como el logotipo, direccion y nimero de
teléfono de la empresa de capacitacion.

Q Si utiliza encuadernadores de anillas asegtrese de que todos los documentos
que esté distribuyendo tengan ya el namero correcto de agujeros perforados
o traigase una perforadora.

Durante las sesiones de capacitacion

Horario

Los participantes deben saber siempre en qué punto estidn del calendario del
curso. Puede hacer una referencia al calendario que ha distribuido o puede
mostrar en la transparencia la etapa a que ha llegado el programa. Los alumnos
deben saber la duracién que tendra la sesion y cudl es el siguiente paso o la
siguiente pausa. Es esencial una gestion estricta del tiempo durante el
programa. Esto no significa que no pueda alargar mis una sesion, pero es
importante comunicarlo si decide hacerlo.

Cumpla el horario con puntualidad y pida lo propio a los participantes. Cuando
les envia a las pausas o a los trabajos de grupo, déjeles tiempo para que vuelvan.
Llameles una vez acabada la pausa o circule entre los grupos para recordarles
que se acabd el tiempo de preparacion.

De modo parecido, comuniqueles exactamente cudnto tiempo tienen para una
presentaciéon y aviseles por adelantado que se acerca el final del tiempo
concedido. Mantenga el horario estrictamente.

Algunos capacitadores llegan con un reloj que ponen sobre la mesa; otros con un
temporizador de cocina o incluso con un reloj de arena.

La importancia de la puntualidad debe quedar clara desde el principio de la
sesion. Hay algunos trucos para asegurarse de que las personas sean puntuales.
Si los participantes se conocen bien, puede poner en evidencia a los rezagados
pidiéndoles que cuenten un chiste delante de todos, por ejemplo. O puede
iniciar la sesién con una pequefa pregunta dirigida a los rezagados.

Notas impresas

Los materiales para entregar deben estar bien organizados de modo que usted
sepa exactamente qué debe distribuir y en qué momento. El momento de
distribuir las notas impresas usted decidird basindose en cémo van a utilizarse.
Si deben servir como recordatorio del contenido de una presentacién se
entregaran después de la presentacion. Si se necesitan para ejercicios practicos,
estudios de casos, representacion de papeles o evaluaciones se entregardn antes
de estos ejercicios.

Deje las notas impresas delante del asiento de cada participante durante las
pausas. Cuando se reanude la sesion, explique para qué sirven y cuando las
deben consultar. En general, las personas prefieren tomar las notas impresas y
mirarlas inmediatamente; esto no s6lo desvia la atencién de lo que se esta
diciendo, sino que produce un ruido de fondo molesto. Si desea que los alumnos
esperen antes de leer las notas impresas, digalo.

Si en su presentacién utiliza retroproyectores o diapositivas, informe a los
participantes de que se les entregara después una copia de las diapositivas. Esto
es muy practico si las diapositivas contienen muchos datos, definiciones y
acréonimos complejos. Los participantes tienden a interrumpir al capacitador
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pidiendo tiempo para transcribir informacién importante, lo que frena la
presentacion. Prevea esta necesidad anunciando que tendran una copia impresa
de las diapositivas después de la presentacion. De esto modo podrin
concentrase mejor en lo que usted esté diciendo.

Puede distribuir también copias de las diapositivas antes de iniciar la
presentaciéon y proponer que se tomen notas directamente de las notas
impresas. Le sugerimos que imprima cuatro diapositivas por pagina dejando
espacio para las notas: las diapositivas detalladas seguiran siendo leibles, pero
ocupardn menos espacio en el papel.

La sala

La sala (o salas) en la que se celebra el curso debe estar siempre limpia y
arreglada. La sala debe dar una sensacién de orden y limpieza. Pida al encargado
del lugar que limpie y airee la sala durante las pausas largas.

QO Hay que rellenar los jarros de agua y cambiar los vasos;

Hay que vaciar las papeleras;

Hay que apilar los documentos;

Su mesa debe estar bien ordenada;

Los materiales para entregar deben estar organizados;
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Las sillas y mesas deben ponerse en su lugar;

Q Los rotafolios deben reponerse y estar en su lugar.

Equipo audiovisual

Debe saber cémo utilizar bien todo el equipo audiovisual. El capacitador que
cada vez pasa unos minutos luchando para conectar la computadora al
proyector o que empieza una sesién poniendo una transparencia al revés en el
retroproyector da una impresiéon lamentable. Inférmese con un técnico si no
estd seguro de coémo funciona el equipo y practique hasta que lo haya

aprendido.

Evite dejar prendido el retroproyector cuando no se utiliza, porque la luz distrae
y el aparato tiende a recalentarse. Aprenda a enfocar la imagen.

Al utilizar diapositivas o transparencias de retroproyector, no se ponga de
espaldas al pablico. Lea las diapositivas en la pantalla de su computadora o en el
cristal de retroproyeccion.

Puede ser util tener un puntero laser para indicar pormenores de las
diapositivas. Con las transparencias puede utilizar como puntero un palito o un
lapicero.

Si utiliza micréfonos:

QO Aprenda como conectarlos y apagarlos;
O Pruébelos antes y compruebe el volumen de su voz;

Q Si se desplaza por el aula, vigile su posicién para que no genere el silbido
agudo producido por la retroacciéon de los altavoces con el micréfono;

O Lleve baterias adicionales si utiliza un micré6fono sin hilos;

QO Aprenda a utilizar una unidad de mezcla.
Si utiliza videos:

QO Asegtrese de que el video esta conectado y de que sabe prender el sistema;

Q Pruebe el equipo y haga una pasada de su video;
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QO Desplace las escenas hacia delante y hacia atras hasta el punto de partida;
U Compruebe el sonido;
U Posicione la pantalla o aparato de TV para que todos puedan verla;

QO Aprenda a parar y a hacer pausa en el video.

Trabajo de grupo

Puede perderse mucho tiempo organizando un trabajo de grupo. Para evitar
esta pérdida se pueden formar los grupos por anticipado proporcionando una
lista de grupos y participantes en una diapositiva, transparencia de
retroproyector o rotafolio.

Si usted pide a los participantes que formen grupos ellos mismos, fije un plazo
breve para que esto no les tome demasiado tiempo. También pueden formarse
grupos al azar contando las personas: para formar tres grupos se numera a los
participantes diciendo “uno, dos, tres; uno, dos, tres” y sefialando con cada
numero a una persona. Los “unos” forman el primer grupo, los “dos” el segundo
grupo y los “tres” el tercero. Es una buena tactica para mezclar los grupos,
porque las personas tienden a sentarse con los amigos.

Antes de formar grupos decida lo siguiente:

O Coémo se organizaran los grupos;

O Qué materiales necesitardn para trabajar juntos, como notas Post-it, notas
impresas, etc.;

O Doénde trabajaran;

O Qué materiales debera haber en el espacio de trabajo (rotafolio, pizarra
blanca, etc.);

QO Tiempo asignado para la actividad de grupo;

O En qué momento los grupos deben comunicar sus respuestas.

Cuando las personas trabajan en grupos hay que darles una misién clara.
Aunque usted haya dado instrucciones muy claras en la sesién plenaria, siempre
vale la pena pasearse entre los grupos, responder a preguntas y asegurarse de que
han entendido el cometido y estan trabajando. El grupo debe saber dénde
puede encontrarle si necesita su ayuda.

Si el proceso que usted esta aplicando es nuevo para usted, podria convenir que
se quedara un rato en el grupo y viera como se esta desarrollando el proceso.

Conocer a sus alumnos

Antes de iniciar un programa, usted debe tener una idea bastante clara sobre el
publico con que se enfrentara: sus antecedentes, sus expectativas, su experiencia
y la empresa o empresas donde trabajan. Esto le ayudara a adaptar el curso a los
alumnos.

Parte de la preparaciéon consiste en reunir cierta informacién sobre la empresa
donde trabajan, qué haceny por qué estan asistiendo al curso. Esta informacién
le ayudara a ajustar los ejemplos y la aplicacién practica de su ensefianza de
modo que resulte Gtil para los alumnos. De modo semejante, saber a qué se
dedican le permitird explotar su experiencia y sus conocimientos.

Una manera de saber mas cosas sobre el grupo es pedir que rellenen un
cuestionario. En el apéndice IV hay dos cuestionarios usuales de precurso que le
ayudaran a reunir informacién atil.
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A veces esta informacién puede servir para crear grupos pequefos, porque
permite poner juntos a participantes de los mismos sectores industriales o por el
contrario conseguir una combinacién de conocimientos y experiencias.

Los cuestionarios del apéndice IV son sélo ejemplos y usted puede afnadir
cualquier tipo de pregunta que considere apropiada y util.

Dirigir a los capacitadores

Seleccionar el tipo adecuado de capacitador para el programa que usted ha
planificado y disenado es esencial para garantizar la calidad de la ejecucion. Es
probable que usted deba enfrentarse con las siguientes situaciones:

Q0 Usted desarroll6 el contacto con el cliente, usted ha disefiado el curso y usted
lo impartira.

O Su empresa de capacitacion tiene wuna plantilla permanente de
capacitadores, y usted podra escoger entre un grupo de personas a las que
conoce y a las que usted ha formado.

O Su empresa de capacitacion trabaja con capacitadores independientes, a los
que se contrata si los necesita y cuando los necesite.

Como es légico, la primera situacién es la mas facil de manejar porque usted
tiene el control total del programa, conoce al cliente y sabe cudles son sus
capacidades.

La segunda y tercera situaciones requieren mas capacidades de direccion,
porque usted debera tratar con profesionales a los que quiza conozca bien o no.
Usted estara encargado de informar a los capacitadores sobre lo que se espera de
ellos, y quizd se le pida que forme a estos capacitadores antes de que ellos
puedan salir a formar a otras personas.

Formar e informar a los capacitadores

Informar a los capacitadores

Tanto si utiliza personal permanente como si utiliza a capacitadores
independientes, usted debera facilitar al capacitador determinada informacién
esencial sobre el cliente o clientes con quienes va a trabajar, por ejemplo:

O Qué hace el cliente;
O Cuadl es su posicion en el mercado;
QO Quiénes son sus competidores;

O Las personas importantes con quienes ponerse en contacto en la empresa
cliente: sus ideas sobre el curso, su influencia dentro de la empresa y sobre el
proyecto de capacitacion;

QO Los programas de capacitacién que la empresa ha ejecutado en el pasado;

QO La historia de la preparacién del programa (si es un programa adaptado),
cémo nacié el proyecto, etc.

Es importante facilitar al capacitador informacién sobre el cliente antes del
curso, pero es también muy esencial que toda la informacién critica reunida
durante el curso se transfiera a la organizacion de capacitacion. En las grandes
empresas de capacitaciéon hay vendedores actuando como gerentes de cuentas
de clientes que se ponen en contacto con ellos y luego facilitan la recopilacién de
informacion, antes del curso, durante el curso y después de €l.
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Formacion de capacitadores

Si un programa de capacitacion es nuevo, usted necesitara probablemente
formar a capacitadores que lo impartan. Para un programa de tres dias, los
capacitadores reciben normalmente nueve dias de capacitacion. Quiza le
parezca mucho tiempo, especialmente si los capacitadores son experimentados
y han impartido cursos semejantes con anterioridad. Sin embargo, regatear
esfuerzos para formar a los capacitadores puede tener consecuencias desastrosas
para la calidad del curso.

Los programas de “formacién de capacitadores” requieren una preparacion y
planificaciéon a fondo. Los nueve dias necesarios para realizar un programa de
tres dias se organizarian del modo siguiente:

Q Dias 1 y 2: los capacitadores siguen el programa del curso desde el punto de
vista del participante, con la diferencia de que tres dias de capacitacién se
condensan en dos.

Q Dias 3 y 4: se estudia el programa sesion por sesion para que los
capacitadores comprendan el contenido, lean los materiales, aprendan las
herramientas y practiquen las simulaciones, los estudios de casos y las
demostraciones.

Q Dias 5y 6: se repasan presentaciones, introducciones de ejercicios, informes
finales.

Q Dias 7 y 8: se repasa todo el programa.

QO Dia 9: se repasan cuestiones de logistica y perfiles de clientes.

Los programas de formacién de capacitadores pueden ser muy dindmicos. Son
realmente una situacion de aprendizaje privilegiado para los capacitadores que
consiguen practicar, repasar y recibir las reacciones de sus colegas o de un
capacitador superior. Si usted trabaja en un programa de capacitacion largo
como el que se acaba de esbozar, quizd desee incluir un pequeno ejercicio de
creacion de equipos para fortalecer la sensacién de pertenencia de los
capacitadores.

Programas piloto

Al ejecutar un nuevo programa puede ser Gtil ponerlo a prueba con un publico
que le ofrezca reacciones criticas fiables: es lo que se llama un programa piloto.
Las reacciones criticas le ayudardn a perfeccionar el contenido, métodos,
velocidad, herramientas, etc. El pablico puede estar formado por capacitadores
y observadores, o por cualquier persona que tenga influencia o capacidad de
adoptar decisiones en la empresa u organizacion.

Hay varias maneras de organizar un programa piloto:

QO Usted ejecuta el programa como si fuera para el publico real. Al final de la
sesion se celebra una sesion larga para comentar las reacciones.

O Usted dedica cierto tiempo a preparar informes finales después de cada
modulo. Este es un buen método para programas largos, pero el alumno
puede sentir una cierta esquizofrenia porque no sabe cuindo se espera de €l
que actie como participante o como evaluador.

O Usted ejecuta el programa para el publico real, pero se invita a varios
observadores a mezclarse con €l y a tomar notas. Después de cada médulo, o
al final del curso, usted se retine con los observadores y recibe sus reacciones.

Ademas de suministrar las reacciones de respuesta que permitirdn mejorar el
curso, los programas piloto pueden ser también ttiles para formar a un nuevo
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capacitador o para persuadir a un cliente reacio. Si usted espera que el curso se
desarrolle muchas veces, puede incluir en él como publico a todos los
capacitadores que participaran en el proyecto.

Las reacciones de respuesta a un programa piloto pueden comunicarse de modo
verbal, al finalizar la sesién, o por escrito, al cabo de una semana. Este margen
de tiempo permite a los observadores desarrollar una comprensiéon mas
profunda de la experiencia.

Si usted tiene una serie de programas ejecutindose simultineamente, prevea
realizar el programa piloto dos o tres semanas antes de la primera celebracion
real del curso de modo que disponga de tiempo suficiente para ajustar el disefio
del programa, los materiales, etc.

Manual del capacitador

Del mismo modo que los participantes reciben una carpeta de participante, los
capacitadores deben tener un manual del capacitador para poder trabajar con él.
El manual les guiara durante todo el curso. Disponer de un buen manual para
un programa garantiza también que el programa podra reproducirse varias veces
con un minimo de cambios. Si usted estd encargado de preparar este manual
debe prestar atencion a las siguientes directrices:

Q Describa los ejercicios de modo completo: subraye los puntos en que deben
prepararse informes, mencione las actividades alternativas, ofrezca ejemplos
e ilustraciones.

QO No escriba las clases completamente, pero proporcione los puntos esenciales
que apoyan los datos.

Q Prepare las clases con un texto dividido en incisos e incluya diapositivas de
presentacion o transparencias.

Q Prepare algunas preguntas que se haran a los alumnos, y sus respuestas.

Debe incluirse en el manual del capacitador una copia de todas las notas
impresas del curso.

Conserve una copia maestra de todos los documentos del curso en la oficina. Si
el curso evoluciona a lo largo del tiempo, conserve una copia maestra de cada
sesion, a fin de seguir el curso de los cambios. Esto requiere, como es l6gico, un
sistema de archivo bastante organizado.

Gestion de los proyectos

Como hemos visto hasta ahora, ejecutar un programa de capacitacion puede ser
una tarea bastante compleja que le obligue a rastrear numerosos pormenores
logisticos de poca entidad, asi como la ejecucion del plan, la formacion y la
gestion de los capacitadores, etc. Los métodos de gestién de proyectos son muy
atiles para introducir orden en la preparacioén y ejecucién del curso, porque con
ellos se priorizan, escalonan y asignan las responsabilidades de cada tarea. Una
buena herramienta de visualizacion es el diagrama Gantt.

Los diagramas Gantt

El diagrama Gantt es como un calendario donde figuran todas las tareas
necesarias para preparar, iniciar y entregar un proyecto. El diagrama Gantt
indica cuando hay que empezar una tarea, cudndo hay que finalizarla y el
namero de dias necesarios. Esto le hace posible planificar los recursos y fijar
plazos para cada paso del proceso. Usted puede evaluar rapidamente el nimero
de dias de trabajo necesarios y utilizar esta estimacién para calcular sus costos.

© Centro de Comercio Internacional 2005



142

Moédulo 6 — Gestion de programas de capacitacion

Figura 19 Diagrama de Gantt simplificado

Nombre del proyecto:
Gerente del proyecto:
Fecha del diagrama:

Tarea

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Solicitud de anélisis

1dia

Estudio de viabilidad

3 dias

Concepto del curso

1dia

Aprobacion del concepto del curso

31 de ene

Primer proyecto del curso

5 dias

Aprobacion del curso

19 de feb

Preparacion de materiales

8 dias

Aprobacion del cliente

2 dias

Seleccion de capacitadores

20 de feb

Preparacion de la formacion de capacitadores

4 dias

Formacion de capacitadores

7 dias

Ejecucion del programa piloto

2 dias

Aprobacion final del disefio

21 de abr

Inicio: primer programa

1° de mayo

Segundo programa

15 de mayo

Planificadores

La coordinacién entre los capacitadores y la empresa de capacitaciéon puede
facilitarse mucho utilizando un simple planificador mural. EI planificador
mural asigna una fila a cada capacitador y tiene columnas para los dias de la
semana o para las semanas de un mes. En cada casilla del planificador usted
indica dénde estard el correspondiente capacitador aquel dia concreto y qué
curso estara impartiendo. El planificador le sirve también para ver con una
ojeada donde estan los capacitadores y consultores y qué estan haciendo. Puede
también distribuir un ejemplar impreso del planificador a todos los
capacitadores y consultores.

Contratacion de capacitadores

Si usted estd trabajando con capacitadores o consultores independientes,
debera acordar en un contrato las condiciones que se aplicardn durante el
tiempo que trabajen juntos. Contratar personal independiente es un sistema
rentable para emplear a personas cuando se las necesita, especialmente en la
etapa inicial de un nuevo negocio de capacitaciéon o consultoria. Sin embargo,
dirigir a los capacitadores independientes puede ser una tarea compleja: la
relacién puede empeorar rapidamente si el profesional independiente no presta
el servicio con la calidad que usted espera, actiia de modo poco ético o discute
las condiciones de pago. Hay que decir que a veces la culpa es del empleador que
quiza no ha informado adecuadamente al capacitador o que ha dejado sin
definir algunas condiciones del contrato.

Antes de contratar a un profesional independiente, usted precisa aclarar las
condiciones de la colaboraciéon para que no pueda haber malentendidos. La
relacién con un capacitador independiente es una relacion comercial. Se paga al
capacitador por sus conocimientos y experiencia, pero esta persona también
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siente satisfaccion al aplicar estos conocimientos y experiencia y al ver que
pertenece a una red profesional interesante y dindmica. Como en toda relacion
comercial, es esencial la comunicacién para construir una asociacién sélida con
el capacitador independiente, una relacion en la que esta persona actte de
modo activo y dindmico.

En el contrato con el capacitador independiente hay que ponerse de acuerdo
sobre lo siguiente:

QO Duracion del contrato: si esta contratando al capacitador para un ndmero
fijo de dias de trabajo durante un afio o s6lo mientras dure el contrato.

QO Funcién y responsabilidades del capacitador.

O Honorarios: muchas empresas pagan por dias de curso, incluidos los viajes
de ida y vuelta al lugar de celebracién (pero no por la preparacién), y la
mitad de los honorarios diarios por la participacién en un posible programa
de formacién de capacitadores. Los honorarios podrian ser también por
hora, si procede.

U Condiciones de pago.

O Condiciones de terminacién, si el cliente cancela un programa o la
evaluacion que hace del capacitador es negativa.

O Reembolso de los gastos (viajes, alojamiento, comida, utilizacién de equipo
personal, como equipo informatico o audiovisual).

U Expectativas en cuanto a la preparacion.

Q Codigo ético.

Q Derechos de autor del material de capacitacion que el capacitador
independiente ha preparado para el curso.

QO Acuerdo de confidencialidad sobre el cliente, el material y los participantes.

A menudo se incluyen en el contrato clausulas sobre no-competencia para
asegurarse de que el capacitador independiente, durante un determinado
periodo de tiempo, no aceptard encargos de un cliente para el cual esta
trabajando contratado por usted. De hecho, los capacitadores independientes
tienen a menudo su propia empresa y tarjeta de visita, y aprovecharidn la
oportunidad de estar en la oficina de un cliente para promover sus propios
servicios. Con frecuencia el cliente pedira al capacitador que preste otros
servicios sin pasar por usted. Diga claramente al capacitador independiente
como espera usted que se comporte en tal situaciéon. Pueden acordar por
ejemplo que el profesional independiente acepte trabajo adicional de un cliente
pero que le pague honorarios de presentacion, porque usted realizé el trabajo
dificil de obtener de entrada ese cliente. O usted puede estimular sus dotes de
promocién ofreciéndole unos honorarios por cualquier negocio que le aporte, y
contratarle para impartir la capacitacion.

Una buena manera de atraerse a profesionales independientes para que
participen activamente en una red es organizar sesiones de formacion de
capacitadores con ellos. El consultor independiente se dara cuenta del valor de
la relacion y a su vez invertira en ella.

En muchos casos, el capacitador puede mejorar el programa con material o
herramientas personales. Sea imparcial y reconozca su aportacion.

En algunos casos el cliente pide que la empresa de capacitacién firme un
acuerdo de confidencialidad porque puede conocer informacién, datos o
tecnologia que es delicada y confidencial. Si usted esta trabajando en una
sociedad legalista, debe decidir si el profesional independiente o el capacitador
de personal debe firmar también este acuerdo.
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Evaluacion

Desde el punto de vista del capacitador, el objeto de la evaluacion es recibir las
reacciones de los participantes sobre lo que funcioné bien, lo que no funcion6
bien y lo que precisa mejoramiento. Desde la perspectiva del cliente (si el cliente
es una empresa) el objeto de las evaluaciones es calibrar qué valor afadi6 a la
empresa la inversiéon en capacitaciéon y comprobar la calidad del servicio de
capacitacion.

Con demasiada frecuencia las evaluaciones son simples ejercicios para que los
capacitadores y los clientes “se sientan bien”, y los datos no se analizan en
realidad nunca. Para que los datos sean utiles hay que definir claramente el
objeto de la evaluacién. Los alumnos deben ser conscientes de su importancia y
rellenar los formularios concienzudamente.

Las evaluaciones pueden realizarse en momentos diferentes, durante el curso o

después de finalizar éste:

Q En el mismo lugar, verbalmente;

O En el mismo lugar, por escrito;

QO Unos dias después del programa, cuando los participantes han vuelto a su
oficina;

O Unos meses después del programa, cuando se ha reemprendido el trabajo
normal.

Usted puede evaluar cosas distintas:

QO Los conocimientos y capacidades de los participantes;
O El curso;

Q El proceso de capacitacion.

Donald Kirkpatrick® ha identificado cuatro niveles de evaluacién por orden de
complejidad e importancia:

O Nivel 1: Reaccién;

O Nivel 2: Aprendizaje;

U Nivel 3: Comportamiento;
O Nivel 4: Resultados.

La evaluacién de nivel 1 tiene por objeto obtener las reacciones espontdneas de
los participantes o clientes sobre el curso, el proceso, la realizacién y el material
de capacitacion.

La evaluacién de nivel 2 evalta lo que los participantes han aprendido del
curso. Estos dos niveles de evaluacion se llevan a cabo al final del curso o al cabo
de unos dias.

La evaluacién de nivel 3 estudia el cambio de comportamiento, preguntando si
los participantes estan haciendo las cosas de modo distinto en el trabajo como
consecuencia de la capacitacién. ¢Son visibles estos cambios, pueden medirse?
Para evaluar los cambios de comportamiento la reaccién de respuesta debe
correr generalmente a cargo de terceras partes, colegas o supervisores. Puede
evaluar la demostracién de aptitudes “duras”, aptitudes “blandas”, trabajo de
equipo, etc.

6 Donald Kirkpatrick, Evaluating Training Programs. Washington, D.C., American Society for
Training and Development, 1975.
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La evaluacion de nivel 4 mide los resultados del cambio de comportamiento y
como afectan la eficacia de la organizacion. Esto es a menudo dificil de evaluar,
porque no es evidente qué mejoramientos pueden atribuirse a la capacitacion y
qué mejoramientos a otros factores. Las evaluaciones de nivel 3 y nivel 4 se
llevan a cabo varios meses después de finalizar el curso. En muchas empresas el
departamento de recursos humanos se encargard de enviar a las personas al
curso de capacitacion y de evaluar la eficacia de la capacitacion impartida.
Pueden delegar esta responsabilidad al capacitador o a la empresa de
capacitacion si la relacién de trabajo existente es estrecha y a largo plazo.

Evaluaciones inmediatas

Al finalizar el curso, usted debe reservar un periodo breve para recibir
informacion de respuesta inmediata, verbalmente o por escrito.

Las evaluaciones verbales son més interactivas y puede pedir mas aclaraciones o
pormenores que en la evaluacién por escrito. Tenga en cuenta que en algunas
culturas los participantes se mostraran reacios a expresar sus criticas, y por
consiguiente usted no oird mis que alabanzas mas o menos sinceras. Sin
embargo, las evaluaciones verbales pueden ser un medio agradable de dar por
concluido el programa.

Recuerde que las evaluaciones inmediatas tienen ciertas limitaciones:

Q Se refieren a la adecuacion y calidad del curso, pero no a la utilidad de la
capacitacion para el participante en su lugar de trabajo;

QO Son subjetivas;

Q Los participantes no se distancian criticamente del curso.

Las evaluaciones por escrito pueden ser simples cuestionarios (media pagina) o
mas complejos (pero no mas de dos paginas). Pueden utilizarse varios formatos;
véase los ejemplos del apéndice V. Los cuestionarios deben tener por objetivo
reunir informacion sobre: la comunicacion previa al curso, la disposicion del
curso, la realizacién, los materiales y todo lo que pueda resultarle atil para
disefnar futuros cursos.

Contenido del cuestionario

Las preguntas deben estar redactadas de manera sencilla, con una sola idea por
pregunta. Evite preguntas complejas del tenor: “4Qué calidad tenian los
materiales del curso (notas impresas, retroproyecciones, video, presentaciones,
estudios de casos ...)?” Formule en lugar de ello una pregunta para cada uno de
los aspectos en que esté interesado.

Las preguntas deben pasar de lo especifico a lo general. No empiece diciendo:
“{Cémo evaluaria usted la calidad general de este programa?” Es mejor ir
construyendo la imagen general empezando con los componentes que
constituyen un buen programa.

Los cuestionarios suelen incluir preguntas sobre los siguientes aspectos del
curso:

QO Informacion previa al curso: ¢recibié usted antes del curso suficiente
informacion sobre los objetivos de la capacitacion y su contenido?

O Condiciones materiales del curso:
— Calidad del lugar de celebracién del curso;

— Calidad de la organizacion y la logistica.

U Calidad de la realizaciéon y la facilitacion.
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Q Ritmo: ¢era demasiado rapido o demasiado lento?

QO Duracion: ¢fue suficiente el tiempo asignado para tratar la materia?

O Horario: lestaba el curso programado para demasiado tarde, para demasiado
temprano?

QO Adecuacion para los receptores:

— (Respondi6 esta capacitacion a sus necesidades? (Esta pregunta esta
centrada en los alumnos.)

— ¢Se alcanzaron los objetivos que se fijaron al principio del curso? (Esta
informacién se centra en la realizacién.)
Q Satisfaccién general:
— ¢Esta usted satisfecho con el curso?

— ¢Recomendaria usted este curso a otras personas?

Eleccion del formato de evaluacion

Hay dos tipos de informacién que usted puede reunir: cualitativa y cuantitativa.
La aportacién cualitativa serd a menudo mas rica y abarcard observaciones y
sugerencias, pero tardard mds en completarse. Las evaluaciones cuantitativas
piden a los participantes que puntten los aspectos del curso segiin una escala. Las
respuestas pueden analizarse luego y compararse como una encuesta de opinién.
Estas preguntas de clasificaciéon pueden también rellenarse rdpidamente. Usted
puede decidir combinar las preguntas de clasificacion con preguntas cualitativas
abiertas pidiendo a los alumnos que justifiquen las calificaciones dadas.

Escalas

Hay varias opciones para puntuar, segiin el niimero de puntos que desee en la escala: un
intervalo de 1 a 5 o de 1 a 4 proporciona generalmente suficiente pormenor. Deberd
preferir una escala de puntuacion que resulte familiar a los participantes por ser la
utilizada en su época escolar — esto varia considerablemente de un pais a otro. En el
cuadro 11 se proponen unas cuantas opciones distintas.

Cuadro 11 Escalas de puntuacion de 5 niveles
Muy malo Malo Normal Bueno Muy bueno
-— - 0 + ++
1(-) 2 3 4 5(+)
E D C B A

O Aunque a usted le parezca evidente, explique siempre qué significa escoger
un namero; en algunas culturas 1 es una buena nota y 5 una mala nota,
mientras que en otras partes es a la inversa. Si utiliza una escala numérica
anada el signo “-” o “+” para indicar el orden.

QO Una escala de 1 a 4 no permite una respuesta neutral (ni buena ni mala)
mientras que en una escala de 5, el nimero 3 se considera a menudo como
una respuesta normal.

Otra cuestiéon que se plantea con frecuencia es si el cuestionario deberia ser
anénimo o no. Puede dejar esta decisién a los participantes indicando que el
formulario puede entregarse anénimamente, en cuyo caso no debe rellenarse la
casilla del nombre.
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Acreditacion

Entrega de diplomas y certificados

La acreditacion es la prueba de que el sujeto ha alcanzado un cierto nivel de
aptitudes y conocimientos en una materia dada. Las escuelas superiores,
universidades, asociaciones profesionales y muchos 6rganos del Estado
entregan acreditaciones a personas, empresas e instituciones. Médicos,
arquitectos y profesores estan todos acreditados, lo que permite utilizar con
confianza sus servicios sabiendo que diagnosticaran nuestra enfermedad
correctamente, construirdn una casa sélida o ensefiaran bien a nuestros hijos.

Un diploma es un documento oficial entregado por una instituciéon autorizada
para ello por el Estado, el Ministerio de Educaciéon o una asociacion profesional.
Un grupo de expertos fija los criterios para obtener el diploma. Para poder
conceder diplomas es preciso que la correspondiente institucién oficial examine
y acredite el centro de ensefianza.

Sin embargo, en muchos paises la industria de la ensefianza esti poco
reglamentada o controlada. Los certificados y diplomas entregados por los
centros de capacitacién pueden valer apenas el papel en que se han impreso. En
tal caso, en lugar de entregar un diploma, que puede dar al alumno una idea
equivocada del valor de la certificacién, probablemente sea mejor entregar un
“certificado de asistencia”. Este documento demuestra que el alumno ha
asistido al curso y lo ha completado con éxito. En el documento debe figurar el
nombre del alumno, el lugar, fechas y titulo del curso de capacitacién al que
asisti6, y debe estar firmado por el director de la instituciéon de capacitacion.
Estos certificados sirven también como premio simbdlico por haber finalizado
el curso.

Recibir la acreditacion del centro de ensenanza

Usted, en su calidad de capacitador, puede utilizar herramientas y exdmenes
que son propiedad intelectual de instituciones bien conocidas, que los crearon 'y
los venden. A menudo estas instituciones obligan a quien quiere utilizar sus
herramientas a obtener credenciales: éste es el caso de la capacitacion Positional
Leadership, de Meyers Briggs, de Herman Brain Dominance y de muchas otras.
Para obtener credenciales es preciso seguir un curso de capacitaciéon y demostrar
que la persona es plenamente capaz de aplicar el proceso o el andlisis requerido
para utilizar la herramienta de ensefianza o examen. Luego obtiene usted una
“licencia” para utilizar estos elementos y tener acceso a los datos informaticos,
actualizaciones o investigaciones, segin proceda. Usted quiza desee investigar
qué herramientas le podrian servir y quiza decida conseguir la acreditacion.

Es importante que usted, en su calidad de capacitador y consultor, respete la
propiedad intelectual de los procesos y herramientas. La acreditacién es una
manera de garantizar la calidad y de evitar los usos indebidos. Los consultores y
capacitadores que se ganan la vida con su intelecto deberfan respetar con mayor
motivo la propiedad intelectual de los demas.
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Temas de consultoria

Gestién general

Administraciéon en sentido
amplio o a nivel del
propietario

Determinacién y esclarecimiento de los objetivos
de la empresa

Servicios de secretaria de la empresa
Composicién y procedimientos de la junta
Planificacion empresarial o estratégica
Direccién atendiendo a objetivos

Sucesion planificada de la direccién
Planificacién del crecimiento

Buasqueda y evaluacion de adquisiciones
Planificacién de la desinversion
Formulacién de politicas

Administracién a nivel
ejecutivo

Iy Iy Iy Iy Ay I N N

Programas de reduccién de costos

Estudios econémicos

Estudios de localizacién de fabricas o filiales
Analisis de auditoria administrativa o SWOT
Sistemas de control administrativo
Desarrollo administrativo

Planificacién y ejecucion de sistemas
Estructura organizativa

Planificacién y control de proyectos
Desarrollo administrativo

Gestion
administrativa

Formacién e inscripcién de
empresas

Administracién de oficinas

Sistemas, desarrollo y control administrativos
Estudios sobre organizacion y métodos

Gestion
financiera

Contabilidad financiera

O Oo0o000 OO

Sistema de contabilidad

Disefios del sistema de contabilidad financiera
Contabilidad electrénica, computarizacién
Gestion del flujo de caja y del capital de
explotacién

Informes financieros
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Contabilidad

administrativa

Sistema de contabilidad de costos
Control de costos

Andlisis de precios por costo y volumen
Presupuestacién y control contable
Andlisis financieros

Planificacién a largo plazo

Gestion de la inversion de capital

Ingenieria de la
unidad industrial

Desarrollo de equipos e
instalaciones

[ I Iy Iy Ny I Iy Ny Ay Ny Iy

Ingenieria de planos y esquemas de trazado
Evaluacién del equipo nuevo
Rehabilitacion y renovacién de fabricas
Ingenieria de la seguridad

Planificacion del
mantenimiento preventivo

Gestion de la
produccion

Métodos de produccion

o000 O O O

Eleccion de la tecnologia o del proceso de
produccién

Métodos de produccién y mejoramiento de
procesos

Disefo de ayudas a la produccién y herramientas
de produccién

Buena practica manufacturera
Reestructuracién de empleos

Estudio, medicién y control del trabajo
Condiciones de trabajo y su mejoramiento

Planes de bonificacién con incentivos y por
productividad

Gestion de la produccién y
los procesos

Planificacién y control de la produccién
Planificacién y control del inventario
Mejoramiento de la productividad
Control y garantia de calidad

Control, utilizacién y gestién de desechos
Control del medio ambiente

Técnicas

Investigacion operacional

Gestion de la calidad total

Justo a tiempo

Decisiones sobre produccién o compra
Andlisis e ingenieria del valor

Analisis de redes

Enfoque y desarrollo de sistemas
Normalizacion

Investigacion y
desarrollo

Producto

Ny N I I N Iy Ny Iy Ay Ny Ay

(W]

Diseno y desarrollo de productos
Desarrollo de envases

Desarrollo de sustitutos de materias primas y
componentes

Ensayos sobre vida de los productos

Proceso

OO0

Disefio, desarrollo y mejoramiento de procesos
Investigacién sobre control de procesos
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Desarrollo de programas
delyD

Gestion de ventas

y

comercializacion

Gestion de ventas

Planificacién y control de ventas
Gestién de la distribucion
Gestion de la plantilla de ventas
Capacitacion para ventas

Gestion de
comercializacion

o000 0 DoO0000 | 000D

Investigacién de mercados
Auditoria de la comercializacion
Organizacién de la comercializacién
Desarrollo de nuevos productos
Evaluacién de productos

Preparacion de la politica, la planificacion y la
estrategia de comercializacién

Investigaciéon sobre la informaciéon de la
comercializacién y la actitud del consumidor

Analisis y prevision de ventas

Organizacion, planificacion y control de ventas
Gestion de las relaciones publicas
Capacitaciéon en comercializacién

Servicios técnicos

Disefo arquitecténico

Disernio e instalacion de la
ingenieria

Estudios e investigaciones
técnicas

Tecnologia apropiada

Transferencia y
mejoramiento de la
tecnologia

Gestion de los
recursos
humanos

Desarrollo de los recursos
humanos

0o 0O 0 O O

Investigacion o seleccion de los ejecutivos y
desarrollo ejecutivo

Capacitacion administrativa, capacitaciéon del
personal

Planificacion del desarrollo de los recursos
humanos

Preparacién del sistema de evaluacién del
rendimiento

Asesoramiento ejecutivo
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Administracion del
personal

COo0DO

Sistemas de néminas
Examen y administraciéon de los sueldos
Disefo y evaluacién de empleos

Formulacién, planificacién y desarrollo de la
politica de personal

Negociacién colectiva y relaciones profesionales
Formacién profesional
Sistema de comunicacién con el personal

Computarizaciéon

Desarrollo de sistemas

I I Iy Iy Iy Ny Iy Ny Ny

Estudios de viabilidad

Seleccién y planificacién de equipos

Seleccién y desarrollo de programas informaticos
Adquisicién de servicios informaticos

Estudio y evaluacién de instalaciones
Programacién

Analisis y disefio de sistemas

Formacion en informatica

Técnicas informaticas

OO0

Desarrollo del disefo asistido por ordenador

Desarrollo de la fabricacién asistida por
computadora

Sistemas de informacién administrativa
Sistemas de fabricacién flexible

Tecnologia de produccion optimizada

Justo a tiempo

Evaluacién de programas y técnicas de examen
Técnicas de investigacion operativa

Ensayo de modelos simulados

Investigacion y
desarrollo de la
gestion

Investigaciones

Evaluacion empresarial
Estudios de viabilidad
Medicion de la productividad

Investigacién y desarrollo

[y oy Ny Ny Ay

Practicas y técnicas de la gestion
Factores socioeconémicos

Relaciones
exteriores de la
direccién

Relaciones puablicas

Asuntos de tercera parte

Interfaz empresarial

Fuente: Consultancy Handbook, proyecto RAS/86/070 del PNUD y la OIT preparado por Arvind Nande. Bangkok, octubre de 1992.
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Aptitudes esenciales de los consultores

Etica e integridad

Honestidad
Confidencialidad

Capacidad de poner los intereses del cliente por encima de los
propios intereses

Capacidad de reconocer las propias limitaciones
Capacidad de admitir errores y de aprender de ellos
Deseo de ayudar a los demas

Capacidad intelectual

Capacidad de aprender con rapidez y facilidad

Capacidad de observar, reunir, seleccionar y evaluar hechos
Curiosidad, leer y educarse uno mismo

Buen juicio

Razonamiento instructivo y deductivo

Capacidad de sintetizar y generalizar

Imaginacion creativa, pensamiento original

Objetividad

Mente analitica

Buena capacidad de diagndstico

Capacidad de extraer conclusiones imparciales
Flexibilidad y adaptabilidad a condiciones variables

Aptitudes interpersonales

Respeto por los demas
Tolerancia de los demés

Capacidad de ajustarse a distintos niveles de la organizacién, desde
los operarios hasta los altos cargos

Capacidad de prever las reacciones humanas y de evaluarlas
Capacidad de ganarse la confianza de los demas
Cortesia y buenas maneras

Aptitudes comunicativas

Prestar oido

Convencer

Facilidad para la comunicacién verbal y escrita
Persuasion

Capacidad de motivar a los demas

Capacidad de ensefiar y formar

Energia personal

oo 00000000 DODODCOCOO00O0O0DODO0OO0O0O0O0 DOO

Iniciativa e independencia

Grado adecuado de confianza en si mismo
Ambicién sana

Espiritu empresarial

Valor

Perseverancia en la accién
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Madurez emocional Q Estabilidad del comportamiento y la acciéon

QO Capacidad de resistir la presion y de vivir entre frustraciones e
incertidumbres

QO Capacidad de actuar con equilibrio y calma
QO Control personal en todas las situaciones

Q Flexibilidad y adaptabilidad a situaciones cambiantes

Fuente: Consultancy Handbook, proyecto RAS/86/070 del PNUD y la OIT preparado por Arvind Nande. Bangkok, octubre de 1992.
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Lista de verificacion para preparar un curso de
capacitacion

Nombre del curso:

Fecha:

Lugar:

Antes del curso

Enviar una carta de confirmacion a la empresa o a los participantes

Reservar el lugar de celebracion

Sala principal

Salas para grupos
Numero de participantes
Alojamiento

Comidas

Pausa para café

Copa de bienvenida

Reglas sobre bebidas, teléfonos méviles, etc. (para los participantes y los
capacitadores)

Inventario del equipo y de los materiales necesarios y de sus posibles proveedores

Plano del lugar de celebracion, si es de gran extension

Cartas de invitacion por correo

Sélo a los participantes

— Cuestionarios previos al curso

A los capacitadores y participantes

- Ubicacién

— Co6mo llegar hasta el lugar (mapa, instrucciones)
— Fecha, hora

— Lista de participantes

- Documentaciéon completa

— Condiciones de pago

Preparacion de la sala

Llaves e informacion sobre cémo cerrar la sala
Configuracion de la sala

Mostrador de acogida

Notas impresas
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156 Apéndice III — Lista de verificacion para preparar un curso de capacitacion

* Formularios de evaluacion

* Rotafolio

* Distintivos o tarjetas con el nombre del participante
* Agua, vasos

* Equipo de oficina (cinta adhesiva, tijeras, etc.)

* Bloc de notas, lapiceros

*  Muchos rotuladores de reserva, tiza

Medios de comunicaciones y ayudas audiovisuales

* Retroproyector
* Video
e Camara
* Proyector de video
e Cassettes
*  Micré6fonos
* Cables alargadores
e Adaptadores
* Computadoras
— Portatiles
— Impresoras

Después del curso

* Formulario de evaluacién

* Lista actualizada de participantes
* Seguimiento con los participantes
* Envio de la factura al cliente
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Apéndice IV
Cuestionarios previos al curso

Cuestionario previo 1

Titulo del curso: [inserte el nombre del curso]

Nombre:

Organizacion: Cargo:

Objeto del curso:
[A rellenar por el capacitador: explique como se diserid el cuestionario y cudles son sus objetivos. |
Objeto del cuestionario:

[A rellenar por el capacitador: explique como se diseria el curso para ayudar a adaptar el contenido del curso a las
necesidades de los alumnos. |

Sirvase responder al cuestionario y entréguelo a mas tardar el [inserte fecha] a: [inserte la direccion del
capacitador o de la empresa de capacitacion].

1. ¢Quién le sugiri6 asistir a este curso y/o como se enterd de su existencia?

2. ¢Qué trabajo realiza en su cargo actual que justifica su asistencia o qué motiva su interés
por el curso?

3. ¢Qué temas del programa del curso conoce mas?

4. ¢Qué temas del programa del curso conoce menos?

5. ¢Qué espera obtener con su asistencia?

6. ¢Tiene més comentarios, peticiones o ideas sobre este curso?

Agradecemos que haya dedicado su tiempo a responder al cuestionario.
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Cuestionario previo 2

Titulo del curso: [inserte el nombre del curso]

Sirvase responder al cuestionario para ayudarnos a planificar el curso y entregue el cuestionario rellenado
a mas tardar el [inserte fecha] a: [inserte la direccion del capacitador o de la empresa de capacitacion].

1. Sirvase facilitar sus datos personales:

Apellido: Nombre:
Empresa: Departamento:
Cargo:

Direccién postal:

Teléfono: Fax: E-mail:

2. Indique los cursos sobre [inserte el tema del curso] alos que ha asistido. Incluya los cursos breves,
los talleres, seminarios, etc. Describa el tipo de alumno que asisti6 a estos cursos.

Titulo del curso Tipo de alumno
3. ¢Qué conocimientos y aptitudes desearia adquirir en el presente curso?
4. ¢Puede aplicarse este conocimiento y aptitudes a su lugar de trabajo o a otras actividades?

En caso afirmativo ¢de qué modo?

Agradecemos que haya dedicado su tiempo a responder al cuestionario.

© Centro de Comercio Internacional 2005



Apéndice V
Cuestionarios de evaluacion

Evaluacion inmediata

Esta evaluacion sirve para “tomar el pulso” del curso. Puede hacerla al finalizar cada sesion. Puede hacerla también
después de la prueba piloto para un nuevo programa de capacitacion.

Cuestionario de evaluacion

Nombre de la sesion o del curso: Fecha:

Sirvase puntuar en una escala de 1(+) a 5(-) los siguientes aspectos del curso o de la sesion:

Hasta ahora considero que el presente curso es (marque la respuesta)...

Interesante 1 2 3 4 5 Poco interesante
Demasiado rapido 1 2 3 4 5 Demasiado lento
Demasiado facil 1 2 3 4 5 Demasiado dificil
Adecuado 1 2 3 4 5 Poco adecuado
Organizado 1 2 3 4 5 Desorganizado
Tranquilo 1 2 3 4 5 Tenso

Sirvase indicarnos cémo cree que puede mejorarse el curso:

Su nombre (opcional):

Agradecemos que haya dedicado su tiempo a responder al cuestionario.
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Aciertos y fallos de la sesion

Este tipo de evaluacion rdpida puede utilizarse para conocer las reacciones al final de cada curso o sesion del programa
de capacitacion (por ejemplo, medio dia, un dia).

Cuestionario de evaluaciéon

Titulo del curso: Fecha:

Tema de la sesién:

Sirvase comunicarnos sus opiniones sobre la sesién del curso que se ha celebrado hoy. Cuanto mas
especificas sean sus respuestas mas nos ayudaran a mejorar el curso.

¢Qué consider6é maés interesante del curso o de la sesiéon?

¢Qué consider6é menos interesante del curso o de la sesién?

¢Tiene algunas sugerencias para mejorar este curso?

Su nombre (opcional):

Agradecemos que haya dedicado su tiempo a responder al cuestionario.
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Reflexiones y planificacion de la aplicacion

Este enfoque informal combina las reflexiones sobre la enseiianza con ideas sobre como se aplicardn los conocimientos y
aptitudes. Es iitil cuando la capacitacion se imparte durante el trabajo o en situaciones parecidas a las de trabajo.

Cuestionario de evaluacion

Titulo del curso: Fecha:
1. ¢Cuales son las dos aptitudes que ha conseguido o reforzado en este curso?
a)
b)
2. ¢Qué cosa va a hacer usted de modo diferente la proxima semana, o antes incluso, aplicando algo

aprendido en el curso?

3. Facilite el nombre de una o dos personas a las que usted animara para que aprendan las materias
que usted ha aprendido en este curso.

Su nombre (opcional):

Agradecemos que haya dedicado su tiempo a responder al cuestionario.
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Evaluacion combinada

Los dos cuestionarios siguientes son ejemplos de evaluacién combinada: piden al alumno que puntte
algunos aspectos del curso, pero también que aporten datos cualitativos.

Es un cuestionario modelo de un programa de capacitacion para desarrollar aptitudes de negociacion de gerentes de las
secciones de exportacion. La evaluacion cuantitativa permite comparar las reacciones de los participantes en distintos
talleres. Pedir las razones después de cada pregunta ayuda a comentar las puntuaciones.

Cuestionario de evaluaciéon

Nombre del curso: Desarrollo de aptitudes de negociacién para gerentes de las secciones de exportacion

Fecha:

Puntte los siguientes aspectos del curso en una escala de 1 a 5 (I = nota baja, 5 = nota alta) y exponga
brevemente las razones de su puntuacion.

1. ¢Qué nota daria a este curso considerando el valor que tuvo para usted individualmente?
=1 2 3 4 5(+)
¢Por qué?
2. ¢Qué nota daria a este curso considerando el valor que tuvo para su organizacién?
1 2 3 4 5
¢Por qué?
3. ¢Ofreci6 el curso suficiente practica de la negociacion?
1 2 3 4 5

¢Qué fue lo mas atil?

¢Qué fue lo menos util?

4. ¢Qué utilidad tuvo la informacién de respuesta durante la sesiéon de practica?
1 2 3 4 5
¢Por qué?
5. ¢Ha mejorado su confianza como negociador?
1 2 3 4 5
¢Por qué?
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6. Recibi ideas, métodos y sugerencias valiosas para:

* Preparar mi negociacion.
(no, nada) 1 2 3 4 5 (si, mucho)

* Comprender la cultura de mi contraparte.
(no, nada) 1 2 3 4 5 (si, mucho)

* Ajustar mi estilo de negociacion.
(no, nada) 1 2 3 4 5 (si, mucho)

* Actuar creativamente para desbloquear una negociacion.
(no, nada) 1 2 3 4 5 (si, mucho)

¢Tiene otros comentarios?

Agradecemos que haya dedicado su tiempo a responder al cuestionario.
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Evaluacion combinada: segundo ejemplo

Este formulario estd adaptado de un cuestionario preparado y utilizado por Shell Canada Limited, Calgary, Alberta,
Canada.

Evaluacion de un programa de capacitacion

Nombre: Fecha:

Titulo del curso:

Nombre del director o directores del curso:

Sirvase marcar la cifra apropiada.

Durante el programa de capacitacién se alcanzaron los resultados previstos:
No, nada Un poco Si, del todo
1 2 3 4 5 6 7 8 9

El contenido del programa de capacitacion fue pertinente e interesante.
No, nada Un poco Si, del todo
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Los materiales de apoyo (por ejemplo notas impresas) fueron ttiles.
No, nada Un poco Si, del todo
1 2 3 4 5 6 7 8 9

El director del programa de capacitacién actué con eficacia.
No, nada Un poco Si, del todo
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Este programa de capacitacién ha mejorado mi comprensién del tema.
No, nada Un poco Muchisimo

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Este programa de capacitacion me ha equipado con informacién y aptitudes que puedo aplicar
inmediatamente.

No, nada Un poco Muchisimo

1 2 3 4 5 6 7 8 9

El tiempo asignado al programa de capacitacion fue ...

Demasiado breve Suficiente Demasiado largo

En general el curso fue:
Poco util Bueno Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Momento mds interesantes — {Qué partes del programa de capacitacion fueron los mas interesantes y ttiles
para usted?

Momentos menos interesantes — (Qué partes del programa de capacitacion tuvieron un valor escaso o nulo
para usted?

Direccion — Comente la eficacia del director del programa de capacitacion (por ejemplo, su relacién con el
grupo, la presentacion, los métodos y modelos aplicados).

Otros comentarios — ¢ Tiene otros comentarios y sugerencias que no figuran en el cuestionario?

Agradecemos que haya dedicado su tiempo a responder al cuestionario.
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Evaluacion combinada: tercer ejemplo

Cuestionario de evaluacion

Fecha:

Nombre:

Nombre del director o directores del curso:

l. ¢Coémo evaluaria usted la calidad de la informacién que recibi6 en este programa?
Muy mala 1 2 3 4 5 Muy buena
2. ¢Correspondi6 la informaciéon que usted recibié acerca del programa de capacitacién con
los resultados reales del programa?
No, nada 1 2 3 4 5 Si, del todo
3. ¢Fue el contenido del programa de capacitacion pertinente e interesante?
No, nada 1 2 3 4 5 Si, del todo
4. ¢Fueron ttiles el material de apoyo y las notas impresas?
No, nada 1 2 3 4 5 Si, del todo
5. ¢Actuaron con eficacia los directores del programa?

[Nombre del director] Muy poco 1 2 3 4 5 Mucho
[Nombre del director| Muy poco 1 2 3 4 5 Mucho

6. ¢Le ha proporcionado el programa de capacitacion informacion y aptitudes que usted puede
aplicar inmediatamente?
No, nada 1 2 3 4 5 Si, del todo
7. ¢El programa tenia [inserte el nitmero] talleres de [inserte la duracion] dias cada uno. (Cémo fue
el tiempo asignado a cada curso?
Demasiado breve Suficiente Demasiado largo
8. ¢Qué puntuacion daria a la calidad general del programa?
Muy malo 1 2 3 4 5 Excelente
9. ¢Qué partes del curso tuvieron el mayor interés para usted?
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10. ¢Qué partes de la capacitacién tuvieron poco o nulo valor para usted?
11. ¢Qué cambios recomendaria introducir en la ejecucién general (secuencia de cada curso)?
12. Comente la eficacia de la ejecucion (relacion con el grupo, presentacién, métodos y modelos

utilizados). ¢Qué debemos mejorar?

13. Otros comentarios.

Agradecemos que haya dedicado su tiempo a responder al cuestionario.
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