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DOCUMENTO GESTION DE LA CAPACITACION
Prologo

En el marco del Plan de Reformas a la Gestion, Chile Gestiona 2012 y su estrategia institucional, el Servicio
Civil ha querido avanzar en diversas lineas de trabajo para implementar politicas de gestion de personas
efectivas en los servicios pablicos, como eje central de la Modernizacion del Estado.

En este contexto, el Servicio Civil se ha propuesto fortalecer la capacidad de los servicios piblicos en el
desarrollo e implementacion de politicas y practicas de gestion de personas, para aumentar la productividad
y la calidad de los bienes y servicios que requiere la ciudadania. Para instalar las capacidades que este
desafio conlleva, la adecuada inversion en programas de formacion y capacitacion de los funcionarios
pablicos adquiere particular relevancia.

Sabemos que la capacitacion es una herramienta central de gestion de personas y sabemos también que
ésta solo es Gtil en la medida que sus objetivos estan al servicio de la estrategia de la organizacion. ; Como
sabemos si estamos capacitando en las habilidades centrales para cumplir los objetivos de la institucion?
¢Como sabemos si los proveedores de capacitacion cumplen los estandares de calidad que permitan
generar aprendizaje? ;Como sabemos si la capacitacion es la herramienta mas apropiada para resolver
los problemas de gestion? ;Como sabemos si la inversion en capacitacion rinde los frutos esperados? Las
respuestas a estas preguntas no son obvias, y para responderlas, es necesario dar pasos adicionales en la
gestion de la capacitacion en los servicios pablicos.

Hasta ahora, la gestion de capacitacion en la Administracion Pablica ha seguido un modelo global, centrado
en procesos, pero estamos en deuda con nuestros funcionarios y la ciudadania en ambitos sustanciales.
Nuestro diagndstico y la vision del gobierno en la materia, nos sefala como un imperativo impulsar de forma
inmediata una mejora de la calidad y el impacto de la capacitacion, considerando las nuevas demandas
de la ciudadania por servicios de mejor calidad y los crecientes niveles de asignacion de recursos en la
materia. La inversion de capacitacion en la Administracion Central del Estado ha aumentado en el dltimo
decenio de M$4.812.233 en el 2001 a M$15.204.076 en el 2011, lo que exige de todos nosotros la mayor
responsabilidad.

En efecto, los nuevos desafios hacen necesario que esta inversion genere los resultados planificados y que
éstos sean medidos y conocidos por quienes deben tomar decisiones de gestion.

Resulta fundamental entonces:

> Mejorar la calidad y eficacia en la provision de servicios de capacitacion, contando con contrapartes
expertas y un modelo de control de gestion de capacitacion efectivo.

> Fortalecer el desempefio de los funcionarios pUblicos, a través de capacitacion focalizada y de calidad.

> Desarrollar las capacidades que permitan el cumplimiento de la estrategia de cada institucion, en el
marco del programa de gobierno.
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En el contexto de este proceso de mejoramiento permanente, el Servicio Civil puso en marcha el ano 2012 un
Proyecto Piloto con la participacion de 44 servicios pablicos, con el propdsito de perfeccionar el modelo de
gestion de la capacitacion implementado durante anos, enriqueciendo sus contenidos con nueva evidencia
empirica y construyendo instrumentos practicos para un mejor uso de la capacitacion como herramienta de
cambio organizacional y perfeccionamiento del desempefio de los funcionarios. Este proceso de aprendizaje
conjunto entre el Servicio Civil y las instituciones pablicas, ha permitido desarrollar nuevas formas para
abordar la tarea de alcanzar una capacitacion de calidad.

En la presente guia practica, queremos compartir parte importante de este aprendizaje, con la expectativa de
continuar instalando -progresivamente- una cultura de medicion y analisis estratégico de la capacitacion,
que finalmente, permita entregar mejores oportunidades de formacion para superar brechas de desempeno
y fortalecer las capacidades institucionales para entregar servicios y prestaciones de excelencia a la
ciudadania.

Carlos Williamson Benaprés
Director Nacional del Servicio Civil



|.- PRESENTACION

La gestidon de personas en una organizacion tiene variadas dimensiones que son necesarias de abordar,
considerando todo el ciclo laboral de quienes se desempefian en ella, de tal forma de dar las condiciones que
les permita desarrollar todo su potencial, en beneficio del cumplimiento de los objetivos de la institucion a
la que pertenece. Esto es especialmente importante en la administracion del Estado, pues del trabajo de sus
funcionarios/as, depende la satisfaccion de las variadas demandas que la ciudadania plantea.

Uno de los aspectos claves para desarrollar a las personas en una institucion, es la capacitacion. En este
contexto, entre los ejes estratégicos del Servicio Civil se encuentra el impulsar una mejora de la calidad y
el impacto de la capacitacion en el sector piblico.

Hasta ahora, la gestion de capacitacion en la administracion pablica de nuestro pais, impulsada en un
principio por el Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE) y profundizada luego por el Servicio Civil,
ha seguido un modelo de gestion global, con los procesos de Deteccion de Necesidades de Capacitacion,
Planificacion, Ejecucion y Evaluacion de la Capacitacion, segln los objetivos estratégicos y metas de cada
institucion. Este modelo fue orientado desde el Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), Sistema de
Capacitacion, considerando como objetivo general el de “Desarrollar el ciclo de gestion de la capacitacion,
en el marco de la gestion de Recursos Humanos, con énfasis en la deteccion de necesidades de capacitacion
v los procesos de planificacion, ejecucion y evaluacion del Plan Anual de Capacitacion del Servicio, con el
objeto de desarrollar competencias que permitan a los funcionarios/as mejorar su desempeno para el optimo
funcionamiento de la institucion, con participacion de los funcionarios."*.

Lo anterior, permitio relevar la funcion de capacitacion al interior de los servicios participantes y establecer
procedimientos de trabajo, con hitos claramente establecidos necesarios de ejecutar durante el afio, para
alcanzar un adecuado nivel de ejecucion del presupuesto asignado a capacitacion.

El trabajo realizado hasta la fecha, ha permitido instalar un modelo de gestion; desarrollar el ciclo de la
capacitacion, incorporando la participacion funcionaria a través de los Comités Bipartitos de Capacitacion
(CBQ); como también estandarizar hitos basicos, dentro de los cuales se encuentran el efectuar diagnostico
de deteccion de necesidades de capacitacion institucional; establecer una politica en la materia; elaborar un
plan de capacitacion y programa de trabajo para su ejecucion, entre otros.

Considerando el camino recorrido, el desafio ahora es avanzar en términos de asegurar un estandar de
calidad en la construccion y disefo de las distintas etapas del ciclo de la capacitacion, al establecer el foco
en evaluar y evidenciar en qué medida lo aprendido en la capacitacion esta siendo aplicado en el puesto de
trabajo. Desde este diagnostico experto basado en evidencia, corregir los vacios detectados a través de un
enfoque sistémico de mejora, e ir generando intervencion en las distintas fases de la capacitacion.

Para llevar a la practica esta metodologia y asumir el nuevo desafio, el Servicio Civil ha desarrollado un
proyecto piloto con la participacion de 44 servicios publicos de la administracion central del Estado
(que también son parte del Plan de Reforma de la Gestion del Estado, ChileGestiona?), el cual se encuentra
en plena ejecucion desde abril de 2012 y que concluira el afio 2013. Cada uno de estos servicios esta
implementando el ciclo de gestion de la capacitacion completo, con foco en la transferencia de lo aprendido
al puesto de trabajo, en al menos una (1) actividad de capacitacion, desde la fase de deteccion de necesidades
en adelante, con reportes de avances individuales.
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1. Documento Técnico Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), Marco Basico, Septiembre 2010, Direccion de Presupuestos-DIPRES.
2. Véase www.chilegestiona.cl




Los objetivos de este programa piloto, con foco en la medicion de transferencia, son los siguientes:

> Contar con una metodologia de evaluacion de transferencia de las actividades de capacitacion, practica,
efectiva y replicable en los diversos ministerios y servicios del sector publico.

> Analizar informacion de la gestion de la capacitacion que permita realizar mejoras o nuevos
procedimientos, desde la contratacion de proveedores, hasta el perfeccionamiento del rol de las
jefaturas.

> Mejorar la calidad de la capacitacion que entrega el sector piblico, fortaleciendo su impacto sobre el
desempeno de los funcionarios en el puesto de trabajo, en relacién a las necesidades de la institucion
y las capacidades de las personas.

Con esto, se espera que, la evaluacion hasta el nivel de transferencia se incorpore permanentemente como
parte de la gestion de capacitacion y del lenguaje de la institucion, y lo mas importante, que los resultados
sean un insumo para la toma de decisiones en esta materia.

Si bien es cierto, esta metodologia esta centrada en la evaluacion de transferencia, ella obliga a revisar
completamente el ciclo de gestion de la capacitacion poniendo especial énfasis en procesos tales como
la deteccion de necesidades de capacitacion y la planificacion de las mismas, teniendo presente que
de la calidad de estos procesos depende -en gran parte- el grado de transferencia que se logre de los
aprendizajes al desempefio en los puestos de trabajo. Con posterioridad, en la medida que la evaluacion de
transferencia esté lo suficientemente instalada, se planea explorar pasar al siguiente nivel de evaluacion, el
cual corresponde a “Impacto de la Capacitacion”.

Este proyecto piloto, aln en desarrollo, ha permitido perfeccionar el modelo de gestion de la capacitacionya
implementado por el Servicio Civil, a través del analisis y revision de la experiencia concreta de los servicios
publicos y la evidencia internacional, lo que ha posibilitado la construccion de nuevas herramientas, simples
y de utilidad para los servicios.

En las proximas paginas se explicaran los fundamentos teodricos del modelo, la secuencia de actividades
utilizadas en el proyecto piloto para implementar el ciclo de capacitacion y las herramientas practicas
que permitan a las areas de gestion de personas y las jefaturas en general, utilizar en forma estratégica la
capacitacion como una herramienta de cambio.



I1.- MobeLo pe GEsTION DE LA CAPACITACION EN LOS SERvICIOS PUBLICOS

El modelo que se ha venido implementando paulatinamente en la gestion de capacitacion en los ministerios
y servicios de la administracion pablica en Chile, es el clasico modelo sistémico compuesto por las etapas de
Deteccion de Necesidades de Capacitacion, Planificacion, Ejecucion y Evaluacion de la Capacitacion.

Teniendo presente el desafio de asegurar crecientes estandares de calidad en las distintas etapas del ciclo del
modelo, a partir del trabajo realizado en el proyecto piloto de medicion de la transferencia de la capacitacion
al desempefio en el puesto de trabajo, el Servicio Civil ha incorporado a este modelo nuevos elementos,
enrigueciendo cada una de sus etapas con conceptos y herramientas practicas que permitan optimizarlo.

A continuacion se sefala un resumen con aspectos concretos que buscan mejorar el modelo, los que se
desarrollaran como una guia practica en los siguientes capitulos:

FIGURAN° 1

MODELO DE GESTION DE LA CAPACITACION

1 2

Deteccién de
Necesidades
de
itacion
-Determinar cual es el Cepeeind®
problema y/o necesidad
-Determinar si es abordable
por capacitacion
-Acuerdos con el cliente
-Definir actividad de
capacitacion y Objetivo de
Desempefio

4

Evaluacion
dela

Capacitacion

-Evaluacion de Reaccién
-Evaluacién de Aprendizaje
-Evaluacion de Transferencia

-Registro y Andlisis de
Resultados

Objetivos
Estratégicosy
Metas
Institucionales

Planificacién de
la Capacitacion:

Disefio
Instruccional

-Transformar Objetivo de Desempeiio
en Objetivos de Aprendizaje
-Considerar factores que inciden en el
aprendizaje

-Definir contenidos, metodologias y
duracién de la actividad

-Definir niveles de evaluacién

-Condicioneslogisticas

3
Ejecucién
dela
Capacitacion

-Compra de la capacitacion.
-Relacién con relatores.
-Seguimiento de la ejecucion.

-Registro de la capacitacion.
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1. Deteccion oe Necesipapes be Capacitacion (DNC)

Busca determinar con mayor claridad, con los clientes internos (jefaturas o actores relevantes), “el problema,
necesidad o desafio” que esta interfiriendo en el desempefio del funcionario, y que afecta en términos agregados
el desempeno institucional. Para ello, es importante recolectar la mayor cantidad de evidencias posibles
(resultados de indicadores de gestion, observacion directa del desempefo, registro de reclamos y sugerencias,
entre otros) que demuestren esa realidad y consensuar con los clientes internos si “el problema” puede ser
subsanado con una actividad de capacitacion.

También en esta etapa, se deberian determinar y acordar con el cliente interno sus expectativas sobre la
capacitacion: ;Como cree que la capacitacion puede ayudar a resolver este problema?; ;Ha considerado otras
soluciones?, ;Cuales?; ;Qué es lo que espera de la capacitacion (en términos de desempefio y de resultados
de negocio)? y ¢Se incentiva el compromiso de éste con la solucidon de capacitacion, acordando su nivel de
participacion durante el proceso?

Luego, considerando la informacion disponible, el siguiente paso es consensuar con el cliente cuales son los
objetivos de desempenio o estandares conductuales que el participante una vez finalizada la capacitacion debe
poner en practica en el puesto de trabajo. Por lo tanto, estos objetivos deben ser observables y verificables por
un tercero. Para poder determinar los objetivos, se debe tener claridad de la conducta deseada (lo que deben
hacer los participantes), las condiciones en la que debe ejecutarse la conducta (circunstancia o marco en el que
ocurren) y el criterio (calidad o estandar de desempeno que es considerado exitoso).

2. PLaNIFICACION DE LA CaPACITACION: DisENO INSTRUCCIONAL.

El desafio en el sector piblico, es incorporar estandares de calidad en el Disefio Instruccional, entendido
éste como un proceso planificado que genera las especificaciones instruccionales (objetivos de aprendizaje,
metodologia, contenidos, actividades, materiales, etc.) que permitiran que los participantes de una actividad
de capacitacion aprendan, y den sentido a los contenidos que recibiran.

Para ello se deberian desarrollar las siguientes actividades:

- Transformar los objetivos de desempefio, definidos en la DNC, en objetivos de aprendizaje, los que deben
responder a la siguiente pregunta: ; Qué conocimientos, habilidades y actitudes se necesitan para lograr los
resultados deseados? Los objetivos de aprendizaje son medidos en el lugar de instruccion (evaluacion de
aprendizaje) y deben ser considerados al momento de definir los contenidos de la actividad.

- ldentificar los factores que inciden en el aprendizaje de adultos.

- Definir contenidos, metodologias y duracion de la actividad, lo que implica: (@) Determinar los contenidos
de la actividad, los que deben estar subordinados a los conocimientos, actitudes y habilidades que se
desarrollaran y que fueron determinados previamente, y alineados a los objetivos de aprendizaje: ;Qué
temas/materias deben presentarse para satisfacer las necesidades y lograr los objetivos de aprendizaje?;
(b) Considerar las capacidades con que debe contar el relator/instructor para satisfacer estas necesidades
y demandas; (c) Definir la modalidad de ejecucion de la actividad, por ejemplo, presencial, e-learning
0 b-learning, fuera o dentro del trabajo, horas, tamafio del curso, entre otras; (d) Determinar el tipo de
actividad (curso, taller, etc); (e) Definir metodologias y herramientas de ensefianza-aprendizaje, como
estudio de casos, ejercicios, simulaciones, videos, entre otros.



Paralelamente, en el disefo instruccional, se deberian considerar elementos que faciliten una mayor probabilidad
de transferencia desde la actividad de capacitacion al puesto de trabajo.

Esto significa considerar en el disefio de la actividad, lo siguiente:

> Que los participantes visualicen en la actividad soluciones a un problema real.

> Enlo posible, diagnosticar los conocimientos base con los que cuentan los participantes, con la finalidad
de integrarlos de la mejor forma posible al proceso de aprendizaje.

> Poder mostrar en aula, la aplicacion del nuevo conocimiento al participante, por ejemplo, estudio de
Casos.

> Poder demostrar en aula, la aplicacion del nuevo conocimiento en la practica por parte del participante,
por ejemplo, ambiente de laboratorio o simulaciones.

En la etapa de Planificacion, deberian definirse los mecanismos de evaluacion de aprendizaje (pruebas de
conocimientos declarativos) a ser utilizados en funcién de los objetivos de aprendizaje ya planteados. Ademas,
si esta actividad sera evaluada en los niveles de satisfaccion y de transferencia en el puesto de trabajo. En este
altimo punto, deberia existir coherencia entre lo que debe ser aprendido en el ambiente de instrucciony lo que
debe ser demostrado en el puesto de trabajo.

Finalmente, prever las condiciones logisticas, también es parte de esta etapa de disefio de actividades de
capacitacion.

Tanto la deteccion de necesidades de capacitacion, como el disefio instruccional, corresponden a acciones que
deben ser realizadas en la definicion y planificacion de la actividad de capacitacion.

3. EJecucion pe LA CAPACITACION: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE.

El desafio en esta etapa, es asegurar la calidad de la implementacion, lo que requiere contar con una estrategia
de seguimiento y monitoreo, como también con una metodologia que permita tomar decisiones de gestion y
ajustes sobre las variables que impacten en la calidad del aprendizaje, tales como: calidad de los instructores,
calidad del diseio de las actividades de formacion, duracion de las actividades, frecuencia, calidad de las
tutorias, rol de las jefaturas, entre otros factores. Con estos elementos, se pretende impactar en la ejecucion de
las actividades y permitir la realizacion de los ajustes sobre ellas, con el fin de asegurar un estandar minimo o
requerido de la actividad.

Es relevante en este proceso, que el disefio instruccional y la estrategia de implementacion estén validadas para
comenzar la ejecucion de acuerdo a lo planificado.
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4, EvALUACION DE LA CAPACITACION: DESDE LA SATISFACCION DE LOS USUARIOS HASTA LA TRANSFERENCIA AL DESEMPENO.

El desafio para esta etapa, es buscar informacion, a través de los resultados de las mediciones realizadas que
nos permita tomar decisiones basadas en evidencias, para mejorar las actividades de capacitacion y formacion
que estamos desarrollando al interior de cada ministerio y servicio publico.

“La evaluacion de la formacion en las organizaciones es una estrategia necesaria para garantizar la calidad de
las acciones formativas que se llevan a cabo en su seno y para impulsar el proceso de aprendizaje constante que
el entorno actual exige.”

En esta etapa del ciclo, realizamos la “evaluacion” de las actividades de capacitacion. Pero cabe preguntarse,
¢Qué entendemos por “evaluar’? Segln la Real Academia Espafiola, “evaluar” es “senalar el valor de algo."*.

Otras definiciones indican que evaluacion es “el proceso de delinear, obtener y proveer informacion para
juzgar alternativas de decision™, o que evaluacion “es una etapa del proceso educativo donde se ponderan los
resultados previstos en los objetivos que se hubieran especificado con antelacion.

Esta es la tarea que debemos profundizar e instalar en los servicios pablicos, que la evaluacidn se constituya en
un proceso sistematico que determine el “valor” que una actividad o programa de capacitacion, esta agregando
a las personas y la institucion.

En este contexto, ¢ Como evaluamos (valoramos) el impacto que tiene la capacitacion en el logro de los objetivos
institucionales?; ; Como medimos el aporte que una actividad de capacitacion esta generando en la institucion?;
¢Por qué es importante medir y tener resultados de esta medicion?

Algunas respuestas a estas interrogantes, sefialan que evaluamos para:

> Diagnosticar el nivel de logro de los objetivos de capacitacion definidos.

> Determinar conocimientos,comportamientosy percepcionesde los colaboradores de modo estructurado
y comparable.

> ldentificar grado de alineacion con la planificacion del Servicio.

> Comparar los beneficios de la actividad en relacion a los costos de realizarla (costos directos como el
pago al relator e indirectos como el trabajo que los participantes dejan de realizar).

> ldentificar los aspectos positivos y negativos de una actividad de capacitacion, para determinar que se
debe modificar. Esto incluye aspectos como métodos de presentacion, contenidos, lugar, horario, relator,
etc.

> Probar la claridad y validez de las técnicas utilizadas en la actividad (exposicion de relator y alumnos,
estudio de casos, ejercicios practicos, etc.).

> Identificar los participantes que destacaron y los que obtuvieron bajos resultados en la actividad,
buscando las razones que posibilitaron o impidieron el aprendizaje.

> Determinar la necesidad de refuerzos a quienes lo necesiten.

> Generar una base de informacion que permita tomar decisiones.

3. Pilar Pineda Herrero. Universitat Autonoma de Barcelona. Departament de Pedagogia Sistematica i Social, 2000.

4. Diccionario de la Lengua Espariola - Vigésima segunda edicidn. Real Academia Espafiola.

5. Stuffebeam, D.;Shinkfield,A. “Evaluacidn Sistemdtica (guia tedrica y practica) Temas de educacion”. Editorial Paidds. Barcelona, 1993.
6. Lafourcade, P. “Evaluacién de los aprendizajes”. Editorial Kapelusz .Bs.As.1992.



En la evaluacion de transferencia (aplicabilidad), se mide el grado en que los conocimientos, las habilidades y
actitudes aprendidos enla capacitacion, hansido transferidos aun mejor desempefo en el trabajo. Efectivamente,
es en este nivel de evaluacion en el que se focaliza la metodologia que se abordara mas adelante, para mostrar
la contribucidon de la capacitacion en la mejora del desempefio de los funcionarios pdblicos, para contribuir
a formar una “cultura de la evaluacion” al interior de los servicios, y para sentar las bases para una posterior
evaluacion de impacto.

Sibien es cierto, el nivel de evaluacion al que se espera llegar en esta primera etapa es el de “transferencia”, ello
no implica que se deje de lado las evaluaciones de “reaccion” y "aprendizaje” (segin modelo de D. Kirkpatrick),
pues ellas también constituyen importantes fuentes de informacion para explicar los resultados que se logren
en las actividades de capacitacion.

Considerando que, el modelo de gestion de la capacitacion propuesto es sistémico y que cada etapa del ciclo
esta estrechamente interrelacionado con la otra, asegurar adecuados niveles de transferencia de lo aprendido
al puesto de trabajo significa haber gestionado cada etapa del ciclo correctamente, partiendo por la deteccion
de necesidades, en donde se haya definido adecuadamente el problema a resolver, que este problema sea de
desempefo y que éste sea abordable desde la capacitacion, pasando por el disefo instruccional; una adecuada
definicion de objetivos de aprendizaje; una ejecucion acorde a lo planificado; entre otros elementos relevantes,
antes de llegar a evaluar transferencia.

Lo sefalado es relevante, en tanto los esfuerzos por medir transferencia no siempre tienen relacion directa
con los resultados de este proceso, es decir, puede que se ejecuten todas las acciones necesarias para lograr
altos niveles de transferencia, y aun asi esto no se consiga, considerando las diversas variables que afectan
el proceso. Aun sabiendo esto, debemos hacer el esfuerzo, pues sélo de esta manera, podremos conocer e
influenciar las variables que estan influyendo en la escasa transferencia, para conseguir la buscada efectividad
de la capacitacion.

En este sentido, si bien la expectativa del Servicio Civil es que paulatinamente las actividades de formacion sean
mas pertinentes y generen mayor aprendizaje, impacto y cambio conductual, el foco de corto y mediano plazo
se encuentra en instalar una metodologia de trabajo que permita a los servicios publicos reconocer si ocurre o
no transferencia y qué decisiones pueden ellos tomar para mejorar sus resultados en este ambito.

Esta etapa concluye con el Registro y Analisis de Resultados,y contempla las acciones que deben ser realizadas
en el tratamiento de la informacion generada en el proceso evaluativo.
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I1l.- ;COMO IMPLEMENTAR EL MODELO EN LA PRACTICA?

LafiguraN® 2 muestralasecuenciadeactividades que las areas de capacitacion debieran seguir paraimplementar
el ciclo de capacitacion, el que debiera demorar aproximadamente nueve (9) meses en toda su extension, desde
la deteccion de necesidades hasta el registro y analisis de resultados (informacion). Cabe sefialar, que éste es
un tiempo estimado, y que puede variar dependiendo de la realidad de cada institucion y de las actividades a

evaluar.

FIGURA N° 2
RESUMEN DE ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DEL CICLO DE CAPACITACION

Servicios Publicos
Lideran actividades de Preparacion, Ejecucién, Evaluacién y Registro

2 Meses 6 Meses
Direccion Nacional del Servicio Civil
Entrega Orientaciones y Asesoria

Las acciones que deben desarrollarse para implementar cada etapa del modelo de gestion para la evaluacion de
las actividades de capacitacion, son las siguientes:
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1. ETAPA PREPARATORIA Y DE EJECUCION DE LA CAPACITACION

1.1.- ETAPA PREPARATORIA DE LA CAPACITACION

Esta etapa contempla todas las acciones que deben ser realizadas en la definicion y planificacion de la actividad
de capacitacion.

1.1.1.- DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Si bien es cierto, el foco principal de este proceso es acotar cual es el “problema, necesidad o desafio” que se
espera resolver con la capacitacion, antes de abocarse a esa tarea, es necesario hacer definiciones preliminares,
como lo es seleccionar la actividad de capacitacion a la que se realizara evaluacion de transferencia. De este
modo, las actividades en esta etapa son las siguientes:

SELECCION DE ACTIVIDAD

Como se visualiza en la Figura N°3, a medida que se avanza en los niveles de evaluacion, la complejidad de dicha
evaluacionvaenaumento, lo cual nosindica que del total de actividades de capacitacion que se tenga planificado
realizar, se deberia seleccionar a cuales se aplicara solo evaluacion de Reaccidn, a cuales se aplicara evaluacion
de Reaccion y Aprendizaje, y, a cuales se aplicaran evaluaciones de Reaccion, Aprendizaje y Transferencia.

La complejidad aludida, se refiere a los mayores esfuerzos que deben realizarse en las diversas etapas de
preparacion, ejecuciony evaluacion de la actividad, asi como al mayor tiempo que debe dedicarse a ello.

Considerando lo anterior, para definir qué actividades de capacitacion, se someteran a una evaluacion mas
compleja, como lo es la evaluacidon de transferencia o impacto, se deberian utilizar algunos criterios que
permitan esa definicion. Entre los criterios utilizados, se encuentran los siguientes:

> Vinculacion de la actividad de capacitacion con los objetivos y/o metas estratégicas de la institucion.

> Interés de la Alta Direccion de la institucion, en la actividad.

> Costos de la actividad. Si gran parte del presupuesto disponible para la capacitacion institucional esta
comprometido en cierta actividad, es conveniente conocer la transferencia o impacto logrado.

> Reiteracion de la actividad a través del tiempo y/o en diversas sedes regionales y/o locales. En este

tipo de actividades, es conveniente conocer sus grados de transferencia o impacto para ir corrigiendo y
mejorando las versiones posteriores.
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FIGURA N° 3
COMPLEJIDAD DE LOS NIVELES DE EVALUACION

Complejidad

Nivel de Evaluacion )
Medicion

Nivel 1 Menor
Reaccidén

Nivel 2
Aprendizaje

Nivel 3 Transferencia \/

Mayor

Nivel 4
Resultados

DEFINICION DE ACTORES CLAVES

Definicion de actores claves que participaran en la actividad, esto es identificar cual o cuales son las jefaturas
(clientes) que estaran involucradas en la actividad, considerando su participacion en la planificacion, evaluacion
y analisis de los resultados de la evaluacion de la actividad.

Si estos actores claves fuesen un nimero importante, mas de tres (3) por ejemplo, se sugiere seleccionar a
no mas de dos (2), con quienes se trabajara directamente. Es conveniente informar a éstos, la importancia de
su participacion en todas las etapas en que se les requiera. Se estima que la participacion de las jefaturas
seleccionadas en la definicion del problema y planificacion de la actividad, podria ser realizada en, a lo menos,
dos (2) reuniones.

REALIZAR UNA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION BASADA EN EVIDENCIA PARA LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION
SELECCIONADA

Esto implica que la/el Encargada/o de Capacitacion asuma un Rol Consultor, lo que involucra asesorar y apoyar
a la unidad que tiene la necesidad de capacitacion, con el objeto de determinar si el problema, necesidad o
desafio es abordable a través de capacitacion y en qué medida.

El rol consultor que asume la Unidad de Capacitacion en este proceso, requiere dos (2) componentes: el primero,
un componente técnico, es decir conocimiento de la metodologia que esta aplicando (“saber hacer”), y el
segundo, un componente relacional, es decir, ir generando con los clientes demandantes de capacitacion, un
posicionamiento que permita una relacion fluida y de confianza en el “experto” en materias de capacitacion.



Para la revision de la actividad, se sugiere desarrollar las siguientes acciones secuenciales:

A) INFORMARSE DEL CONTEXTO ORGANIZACIONAL: Desde donde surge la necesidad, lo que significa conocer
con mayor detalle las funciones que desarrollan en dicha unidad, cuales son sus metas, proyectos,
etc,, con el objeto de dominar aspectos técnicos que le permitan aproximarse al desempefo
esperado. Se necesita comprender las dinamicas que se producen en la organizacion y unidad. Los
elementos que pueden ayudar a entender y analizar las causas del problema necesidad o desafio,
podrian ser los siguientes:

iii.

Conocimientos, habilidades o actitudes, que se requieren para un determinado
desempefio.

Ambiente laboral, incluye las herramientas que se estan utilizando, el espacio fisico, el
tiempo, el conocimiento de los objetivos de trabajo, el feedback (ausencia o presencia
de él), carga de trabajo, entre otros.

Motivacion, que incluye: logro, incentivos.

B) REUNIRSE CON EL REQUIRENTE DE LA CAPACITACION (CLIENTE): Con el objeto de analizar con él, la causa que
origina el problema, desafio o necesidad; consensuar preliminarmente el problema, las brechas de
desempenio y los objetivos de desempefo. También en esta etapa, se deberia acordar y clarificar
con el cliente sus expectativas sobre la capacitacion y el compromiso que se espera de ellos en
las etapas de planificacion, ejecucion y evaluacion de la actividad. En esta reunion, se sugiere:

Vil.
viii,

Indagar sobre la necesidad/problema/ oportunidad que lo ha impulsado a hacer el
requerimiento de capacitacion.

Identificar las causas de la necesidad, problema o desafio.

Identificar la evidencia.

Conocer impacto en el negocio.

Consensuar necesidad.

Identificar conductas actuales y esperadas.

Identificar competencias asociadas.

Identificar participantes. La definicion de los participantes de la actividad es clave en
los resultados que se puedan obtener en la evaluacion de transferencia, dado que
hay una relacion directa entre la pertinencia de los asistentes a la capacitacion, con la
aplicacion que ellos puedan hacer de lo aprendido a su puesto de trabajo.

Identificar objetivos de desempefio preliminares que esperan cumplir con

la capacitacion. Los Objetivos de Desempeno son estandares conductuales que

el participante debe poner en practica en el puesto de trabajo, una vez

finalizada la capacitacion. Una definicion mas acabada de este conceptoy la
metodologia para establecerlos, se encuentra mas adelante en este mismo capitulo.

En el Instrumento N° 1 que se encuentra al final de este capitulo, se entrega una propuesta de pauta para
realizar la/s entrevista/s, y recoger la informacion que surja de ellas.

c) REuNIRSE CON OTROS ACTORES: Si ello fuese necesario, que puedan entregar nuevos antecedentes
sobre la necesidad, problema o desafio a ser abordado con capacitacion. Es necesario recopilar la
mayor cantidad de informacion posible.
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D) REUNIR EVIDENCIA COMPLEMENTARIA: Que permita ir identificando mas detalladamente la necesidad,
problema o desafio. Por ejemplo, informes de auditorias, reclamos recibidos por OIRS, informacion
de avance de metas, resultados de indicadores, desempefios observados, etc., con la finalidad de
comprender la dinamica de la organizacion. El objetivo es identificar las causas, no los sintomas,
que las situaciones presenten.

E)

IDENTIFICAR UNA BRECHA DE CONDUCTA Y/0 DESEMPENO: Con todos los antecedentes recopilados, la
necesidad del cliente se debe transformar en conductas concretas, es decir, definir qué es lo
que se quiere que la persona haga de manera distinta en su lugar de trabajo (accidn), que sea
observable.

iii.

Respecto de las conductas, se puede senalar que éstas deben:

Estar asociadas a las tareas de la organizacion. Ejemplo “Revisar la planificacion
estratégica del area.”

Ser medibles/observables. Ejemplo “Preguntar al usuario si quedd satisfecho con el
servicio entregado”

Ser modificable. Ejemplo: “Registrar semanalmente (y no mensualmente) la informacion
en el sistema de control de gestion”

Ser especificas. Ejemplo: “Saludar al usuario con un buenos dias.”

La brecha de conducta es la diferencia entre la conducta esperada o deseable y la conducta
actual.

Eiemplo:

“Contexto: El desafio de un area de trabajo es hacer mas eficiente sus procesos de emision
de certificados, para lo cual se esta implementando un nuevo sistema informatico.

El desempeno actual de los funcionarios/as que trabajan alli es la emision manual de los
certificados.

El desempenio esperado de esos funcionarios, es la emision automatizada de los certificados,
utilizando el sistema informatico.

En este caso, la brecha de conducta es el manejo del sistema informatico por parte de los
trabajadores, en condiciones y criterios esperados”,

fF) Derinir OBJETIVOs DE DESEMPENO: Luego de haber detectado la brecha de conducta, estariamos en
condiciones de definir el Objetivo de Desempefio, que es aquello que debe hacer la persona en el
lugar de trabajo.



Un Objetivo de Desempeno debe tener:

Una conducta: Describe una habilidad, conocimiento o actitud que el participante aprendera
durante la capacitacion. La conducta esta compuesta por un verbo mas una tarea.
Condicion: Describe que condiciones laborales deben existir cuando el participante
demuestre su desempefio. Se refiere a situaciones, equipos, recursos, informacion.
Criterio: Describe en términos medibles que tan bien debe desempenar la tarea. Puede ser
expresado en cantidad, calidad, costo, tiempo o requisitos.

En forma grafica, los componentes de un objetivo de desempefio son los que se muestran
a continuacion:

FIGURA N° 4: COMPONENTES DE UN OBJETIVO DE DESEMPENO

CONDUCTA:
Describe
{habilidad,

conocimiento o

actitud que
aprendera

durante la

capacitacion.

VERBO+TAREA

CONDICION:

Describe que
condiciones
lzborales deben
existir cuando el
participante
demuestre se
desempefio.
SITUACIONES,
EQUIPOS

RECI

CRITERIO:

Describe en
términos

medibles que tan
bien debe

desempeniar la

tarea.

CANTIDAD,
CALIDAD, COSTO,
TIEMFO O
REQUISITOS.

INFORMACION

Ejemplos de Objetivos de Desempeiio:
"Ejemplo 1: Desarrolla proyecto de DNC (conducta) cada vez que un cliente lo requiera
(condicion) alineando las necesidades del negocio con el disefo instruccional (criterio).

Ejemplo 2: Despacha la correspondencia de la institucion (conducta) durante la jornada de
trabajo (criterio) conforme a pauta de distribucion (condicion)'.

El Objetivo de Desempefio es el producto final de una DNC y es el puente hacia el disefio
instruccional, ya que de él nacen los objetivos de aprendizaje que se definen en la etapa de
planificacion.

G) SISTEMATIZACION DE INFORMACION: Para sistematizar la informacion que se ha ido generando en los
puntos anteriores, se debe completar la “Ficha Resumen Deteccion de Necesidades”, que compila
los principales datos de la actividad y que se encuentra contenida en el Instrumento N° 2.

()
o
=)
pr}
o
=)
o
w
=}
Q
=
o
o
(2]
()
S
=
&
=
<]
2
=
2
a
<
O
<
)
o
<
=
S}
=
n
e}
o
<
o
&
<
O
=
O
B4
o
o
<
=}
o

=
~N




18

1.1.2.- PLaniFicacion: Disefo INSTRuccionAL

Habiéndose determinado los Objetivos de Desemperio, es necesario realizar el disefo instruccional, entendido
éste como un proceso planificado, estructurado, sistematico e interactivo que genera las especificaciones
instruccionales (metodologia, actividades, materiales) que permitiran lograr los objetivos de desempefio
planteados para un grupo especifico. Esto implica definir los objetivos de aprendizaje; los contenidos; la
duracion; la modalidad de ejecucion (presencial, e-learning, otra); capacidades que deberia tener el relator/
instructor; tamano de la actividad; metodologia y herramientas de enseflanza-aprendizaje; forma de realizar la
evaluacion de aprendizaje (de conocimientos previos y/o posteriores a la capacitacion); condiciones logisticas;
y cualquier otro aspecto relevante para el desarrollo de la actividad.

El Disefo Instruccional es un proceso que se basa en teorias instruccionales y de aprendizaje, que debe considerar
las caracteristicas de los participantes y otras condicionantes, ademas de producir la variedad de materiales
educativos, para asegurar el logro de los objetivos planteados.

Los modelos instruccionales son guias o estrategias que los instructores utilizan en el proceso de crear modulos
de ensefanza y aprendizaje, ellos constituyen el “esqueleto” sobre el cual se produce la instruccion.

El objetivo de entregar los detalles que a continuacion se presentan sobre Disefio Instruccional, no es generar
especialistas en esta materia, sino que, como responsables del sistema de capacitacion en las instituciones
pablicas, conozcany comprendan los elementos basicos del mismo, permitiéndoles ser una contraparte técnica
de los actores involucrados en el ciclo de capacitacion.

El Diseno Instruccional tiene tres componentes basicos:

i. Los objetivos de aprendizaje,
ii. Los contenidos,y;
iii.  Las actividades necesarias para que el aprendizaje se produzca.

Estos tres componentes estan fuertemente impactados por el contexto en que se desarrollan.
Para elaborar un Diseio Instruccional, se deben seguir los siguientes pasos:

A) REVISION DE FACTORES DE CONTEXTO: Se refiere a los factores del entorno en que se desarrollara la
actividad de capacitacion, y se clasifican en dos grupos:

1. Caracteristicas de los participantes:
En este grupo se analizan aspectos relacionados con el perfil de los participantes
(nivel de estudios, edad, género, region donde labora, etc.), con los conocimientos y
experiencia previa que tengan y con la motivacion de asistir a determinada actividad.

ii. Caracteristicas del entorno:
En este grupo se consideran aspectos como los recursos tecnologicos con que se
cuenta para la ensefianza, caracteristicas de la sala, N° de participantes por curso, si
la actividad sera presencial o e-learning, etc.



B) DEFINICION DE OBJETIVOS DE APRENDIZAJE: Un objetivo de aprendizaje, es la formulacion explicita
sobre el aprendizaje que el participante debe lograr al terminar la actividad.

Un objetivo de aprendizaje no debe confundirse con un objetivo de desempeiio. En el siguiente
diagrama se visualizan las diferencias.

OBJETIVO DE DESEMPENO DIFERENCIAS en cuanto a: OBJETIVO DE APRENDIZAJE
Lo que se quiere que la persona haga FINALIDAD Lo que la persona necesita aprender
en su puesto de trabajo. para eso.
Se Iogrg’a través del_ proceso de COMO SE LOGRA Se Iog.ra cgn un proceso de
Deteccion de Necesidades capacitacion.

Los objetivos de Aprendizaje nacen del Objetivo de Desempenio:

Objetivo de Objetivos de

Desempeno Aprendizaje

Para definir Objetivos de Aprendizaje se deben seguir los tres pasos siguientes:

.. Analizar el tipo de objetivo de aprendizaje necesario para cumplir el objetivo de desempenio.
Esto requiere examinar que se necesita para cumplir el objetivo de desempefio.
¢Se necesita adquirir un nuevo conocimiento?
¢Se necesita desarrollar una destreza?
¢Se necesita cambiar una actitud?
¢Se necesita una mezcla de los anteriores?

Elanalisis anterior determina el tipo de objetivo de aprendizaje, y ello orienta los contenidos
gue se deberian abordar.

TIPOS DE OBJETIVOS DE APRENDIZAJE CENTRADO en... CONTENIDOS relacionados con...
Reglamentacién
Objetivos Cognitivos Adquirir conocimientos Productos o Servicios

Procedimientos

Manejo de extintores.

Objetivos Psicomotores Desarrollar habilidades
Excel avanzado

Calidad de vida
Liderazgo
Comunicacion efectiva

Objetivos Afectivos Modificar actitudes

ii.  Definir el grado de complejidad del objetivo: El verbo a utilizar. Segin el tipo de objetivo de
desempefio el verbo mas apropiado para definirlo, dependera de su complejidad.

Esto se puede visualizar en el siguiente cuadro:
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FIGURA N° 5
COMPLEJIDAD OBJETIVOS DE APRENDIZAJE Y EJEMPLO DE VERBOS UTILIZADOS
NIVEL DE OBJETIVOS OBIETIVOS OBIETIVOS
COMPLENDAD COGNITIVOS PSICOMOTORES AFECTIVOS
Mayor Evaluacién: fD:nmpare, RESpL.,IEStE D:nmp:leja: Caraclerizacian:
evalle. Manejar un vehiculo, i
i i L Practicar, adoptar.
Sintesis: Operar una maguina.
Resuma, organice.
Analisis: MEEEHIEEZ- Organizacian:
) ) Usar una herramienta, ) )
Diferencie, Compare. ) Seleccionar, organizar.
tocar un instrumento.
Respuesta guiada:
Aplicacion: Mover objetos pesados, Valoracion:
Demuestre, resuelva. parar y retomar Azumir, apoyar.
movimientos.
Comprensian: »
- Preparacion: Respuesta:
Clasifigue,
i . Correr, alcanzar. Responder, aprobar.
identifique.
Menor

Conocimientos:
Memarice, describa.

Percepcion:
Apretar, extender.

Recepcion:
Escuchar, atender.

iii.

U N N N N N

Agregar los componentes: Condicion y/o criterio. Luego de escoger el verbo se debe agregar

la condicion y el criterio del objetivo.

Recordemos que la condicion se refiere a situaciones, equipos, recursos e informacion; y que

el criterio se asocia a cantidad, calidad, costo, tiempo o requisitos.

Datos practicos para construir un objetivo de aprendizaje:

Siempre comienza con la frase: "Al finalizar el curso, el participante sera capaz de..”

Elige un solo verbo por objetivo.
Ser realista (;lo permite el contexto?)
Ser objetivo (basarse en lo comprobado)

Ser breve y concreto.

Sigue la siguiente estructura:



FIGURA N° 6
ESTRUCTURA DE UN OBJETIVO DE APRENDIZAJE

4 1. Inicio 2. Verbo (Tarea) 3. Criterio 4. Condicion \

Al finalizar el
curso, el alumno + evacuar la oficina... + en no mas de 15 + durante una

\_sera' capaz de.. minutos... emergencia. _/)

c) DerINICION DE coNnTENIDOS: Al trabajar los contenidos de una actividad de capacitacion, debo
reflexionar sobre tres aspectos:
i. La definicion de contenidos. ;Como selecciono los contenidos que se ensefaran? La
seleccion de contenidos, debe realizarse considerando los objetivos de aprendizaje.

ii. La determinacion de secuencia de los contenidos. ¢De qué manera se presentan las
materias? Podria ser de forma deductiva (de lo general a lo particular) o inductiva (de lo
particular a lo general).

iii. La definicion del tiempo dedicado a cada tema.
¢Cuanto tiempo le dedico a cada tema? Para esto puedo revisar la relevancia de los
contenidos y la complejidad de los objetivos de aprendizaje.
Necesitaran mayor tiempo, los contenidos que sean mas importantes en el logro del
objetivo de aprendizaje y que tengan una mayor complejidad.

D) DEFINICION DE ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE: Las actividades de aprendizaje son el método que
permite al participante generar el aprendizaje, generar atencion en los contenidos vy facilitar la
transferencia de aprendizaje al participante, en la medida que las actividades sean “parecidas” o
“evocadoras” a la realidad del puesto de trabajo.

Tipos de actividades de aprendizaje:

v Individuales: Lectura de libros, entrevista, revision de documento, mirar videos, etc.
v Grupales: Panel de discusion, casos de estudio, role playing, trabajos en duplas, etc.

Tener presente que mientras mas pasiva sea la actividad (lectura, por ejemplo) menor sera el
aprendizaje. Por el contrario, mientras mas activa sea la actividad (una representacion teatral, por
ejemplo) mayor sera el aprendizaje.

En la seleccion de las actividades de aprendizaje, es conveniente preferir aquellas que den
dinamismo al curso y permitan mantener la atencion de la audiencia, intercalando diversas
actividades de acuerdo a los diversos momentos del dia.
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Asimismo, la eleccion de las actividades de aprendizaje es clave para facilitar la transferencia de
lo aprendido al puesto de trabajo, por lo cual debe preferirse actividades que sean lo mas “cercana”
al entorno laboral, vinculando la formacion a los problemas reales que enfrenta el funcionario en
su puesto de trabajo.

E) RETROALIMENTACION DEL APRENDIZAJE: Como una forma de ir verificando los aprendizajes en un
Curso, es conveniente tomar acciones que entreguen informacion sobre el aprendizaje que alli
sucede.

Algunas estrategias para retroalimentar el aprendizaje pueden ser: revision conjunta de pruebas
con énfasis en la correccion de errores, actividades practicas, autocorreccion de pruebas,
preguntas dirigidas, reflexion del grupo.

F) DETERMINAR LA ESTRUCTURA DEL CURSO Y DISENAR EL PROGRAMA: Para esta fase se utiliza la herramienta
denominada Guion Metodologico, que es una pauta que se define para cada actividad y que se
encuentran contenido en el Instrumento N°3.

G) DEFINICION DE CONSULTORA O PERSONA NATURAL QUE REALIZARA LA RELATORIA.

El Servicio realiza seleccion del relator u oferente que ejecutara la actividad, o coordina con
instructor interno su realizacion, considerando todos los elementos definidos en los puntos
anteriores, especialmente el Disefo Instruccional.

Se debera explicitar al relator, oferente o instructor interno, que la actividad sera sometida a un
proceso de evaluacion de reaccion, aprendizaje y transferencia al puesto de trabajo.

Cabe senalar, que el Disefo Instruccional también podria ser perfeccionado por el oferente, mas
alla de lo que se plantee en los términos de referencia o en las bases de la licitacion, dada su
experiencia y conocimientos; o, en su defecto, la licitacion podria solicitarle al oferente, la
elaboracion de un disefio instruccional basado en el objetivo de desempefio y en los objetivos de
aprendizaje definidos.

H) Compromisos DE JEFATURAS: Si la actividad compromete a jefaturas adicionales a las que
participaron en la planificacion de la actividad, quienes también seran responsables de observar
el desempefio y realizar la evaluacion de transferencia; es recomendable que en una fecha
proxima a la realizacion de la capacitacion, la Unidad de Capacitacion, con participacion activa de
la Jefatura de Recursos Humanos/Gestion de Personas, dicte para ellos una charla o realice una
reunion, informandoles de la actividad que se efectuara, de sus caracteristicas y del proceso de
evaluacion a que estara sometida, con la finalidad de involucrarlos con su participacion directa 'y
seguimiento de los funcionarios participantes en las siguientes actividades:

i. La generacion de condiciones para la adecuada participacion de los funcionarios en la

actividad (asistencia, puntualidad, uso de elementos, etc.);

ii. La generacion de condiciones, para la efectiva aplicacion de lo aprendido al puesto de
trabajo por parte de los capacitados;

iii. La suscripcion del documento denominado “Compromiso de Implementacion o Plan de
Accion”;

iv. La aplicacion de instrumentos para evaluar la transferencia al puesto de trabajo, y,

V. Otras que pudieran definirse.



1) REUNION DE SENSIBILIZACION A PARTICIPANTES: La Unidad de Capacitacion, con participacion activa de
la Unidad de Recursos Humanos/Gestion de Personas y de la Jefatura de mas alto nivel del area a
la que pertenecen los participantes, realizara una induccion a estos funcionarios, entregandoles
informacion sobre:

1. El objetivo de la actividad de capacitacion y de la importancia de su participacion activa
en ella.
ii. Los objetivos de desempenio y de aprendizaje de la actividad de capacitacion.
iii. Los contenidos que se abordaran en ella.

iv. Que esta actividad sera sometida a seguimiento y evaluacidon de reaccion, aprendizaje y
transferencia.
V. La suscripcion del documento denominado “Compromiso de Implementacion o Plan de
Accion”.
Vi, Plazos del proceso evaluativo.
Vil Otros aspectos que el servicio estime necesario.

J)  Compromiso DE IMPLEMENTACION 0 PLan DE Accion.: La Unidad de Capacitacion coordina la
elaboracion y suscripcion del documento “Compromiso de Implementacion o Plan de Accion’.

En este instrumento, el participante y su jefatura directa se comprometen con desempenos
observables y especificos, para evaluar la transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo; asi
como también con la generacion de condiciones para que la transferencia sea posible.

Para su elaboracion, se debe tener presente el objetivo de desempeno y los objetivos de
aprendizaje definidos para la actividad, y puede ser ajustado inmediatamente de terminada la
actividad de capacitacion, si ello fuese necesario.

La estructura y contenidos del Plan de Accidn, se encuentran en el Instrumento N°4.
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1.2.- ETapa DE EJEcucION DE LA CAPACITACION: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE

Esta etapa contempla todas las acciones que deben ser realizadas durante la ejecucion de la actividad sometida
a evaluacion, para asegurar la calidad en la implementacion de ella. Estas acciones son las siguientes:

A)

B)

c)

EVALUACION INICIAL DE conocIMIENTOS (DIAGNGSTICO): Es conveniente que antes de comenzar la actividad,
se realice a los participantes una evaluacion inicial de conocimientos, de modo de contar con una
linea base que permita comparar los avances en los conocimientos adquiridos en la capacitacion, los
gue seran medidos en la evaluacion final de la actividad. Esta evaluacion debe ser construida en base
a los objetivos de aprendizaje y contenidos de la actividad. En el caso que la actividad esté orientada a
entregar conocimientos y/o habilidades nuevas que no sean de conocimiento anterior, esta evaluacion
no es necesaria.

La evaluacion inicial, también podria entregar informacion que sirva de insumo para determinar el nivel
de profundidad de los contenidos de la capacitacion.

En la eventualidad que la actividad sea realizada por un oferente o relator externo, se sugiere que esta
evaluacion sea solicitada en los términos de referencia de la contratacion.

SUPERVISION AL DESARROLLO TECNICO DE LA ACTIVIDAD: La Unidad de Capacitacion define y aplica estrategia
formal y regular de seguimiento y monitoreo a la realizacion de la actividad de capacitacion, con
metodologia de ajustes y/o correcciones en caso de desviaciones, como aseguramiento de calidad en
la ejecucion, dandolos a conocer a los actores involucrados.

El insumo principal que deberia ser utilizado para este seguimiento, es el guion metodologico de la
actividad, verificando su aplicacion de acuerdo a lo programado

Entre las acciones de seguimiento que pueden contemplarse, ademas de la observacion directa, es
consultar a dos (2) 6 tres (3) participantes de su nivel de satisfaccion hasta ese momento. También
podria ser considerada una entrevista al relator para recoger sus apreciaciones del desarrollo de la
actividad. Con la informacion obtenida, la Unidad de Capacitacion podria aplicar ajustes y correcciones,
para asegurar la calidad esperada en la ejecucion de la actividad. Por ejemplo: cambios al guion
metodologico, feedback para el relator, etc.

SUPERVISION AL DESARROLLO LOGISTICO DE LA ACTIVIDAD: La Unidad de Capacitacion deberia verificar la
asistencia efectiva de los participantes a la actividad, y realizar las gestiones que sean necesarias para
corregir aspectos de asistencia parcial y atrasos, asi como también, supervisar aspectos de logistica
qgue permitan el normal desarrollo de la actividad, poniendo especial atencion en si estas situaciones
pudieran tener consecuencias en las evaluaciones posteriores, con énfasis en la transferencia.



1.3.- INSTRUMENTOS

INSTRUMENTO N°1

PAUTA DE ENTREVISTA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

NOMBRE ENTREVISTADO
CARGO

NOMBRE ENTREVISTADOR
CARGO

FECHA ENTREVISTA

ETAPA ENTREVISTA
PASO N°1:
IDENTIFICAR NECESIDAD

PASO N22:
CONOCER CAUSAS

PASO N23:
RECOLECTAR EVIDENCIAS

PASO N24:
CONOCER IMPACTO EN
NEGOCIO

PREGUNTA

¢Cual es la necesidad/problema/desafio que
lo ha llevado a hacer el requerimiento de
capacitacion?

Ejemplos de necesidad/problema/desafio:
- Nueva normativa

- Adquisicion de tecnologia, equipamiento.
- Necesidad estratégica.

- Bajos indicadores.

éCuales serian a su juicio las causas de este
problema? (busca determinar si la necesidad es
de capacitacion)

Se sugiere dar libertad a los entrevistados para
que expresen su opinion de forma abierta.
Segun las respuestas de €l o los entrevistados,
se debe indagar sobre los puntos relacionados o
que no hayan sido tratados)

¢Qué evidencia tiene para definir esas causas?

Ejemplos de evidencias:

- Observacion directa del desemperio.

- Reporte de otros (usuarios, colaboradores,
etc.)

- Evaluaciones de desempefio.

- Indicadores de la unidad

Y para esa evidencia, ¢La informacion disponible
es suficiente para tomar decisiones en base a
ella?

¢Como afecta este problema/necesidad/desafio
a los resultados del negocio?

¢Qué impacto tiene el problema/necesidad/
desafio en la organizacion?

¢Qué puede pasar si no se interviene?

RESPUESTA
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PASO N25:
EXPECTATIVAS

¢Como cree Ud. que la capacitacidn puede
ayudar a resolver la necesidad/problema/
desafio?

¢Ha considerado otras soluciones?
éCudles?

DEFINICION N¢1:
CONSENSO NECESIDAD

Consensuar necesidad y causas percibidas:
“Entonces, segun lo que entiendo, y la evidencia que Ud. sefiala, el problema es el
siguiente.......... "

Si es mas de una situacion, se deben priorizar con el entrevistado.

PASO N26:
IDENTIFICAR BRECHAS DE
DESEMPENO

Identificar conductas esperadas.
¢Qué es lo que la gente debiera hacer para un
desempefio efectivo?

Identificar conductas de desemperio (no
habilidades, conocimientos, motivaciones)

Definir conductas actuales
¢Qué esta haciendo la gente hoy?
(Para identificar brechas de desempefio)

Competencias asociadas

¢Cuales son los conocimientos, habilidades
0 competencias asociadas a las conductas
esperadas?

PASO N27:
IDENTIFICAR PERFIL DE
PARTICIPANTES

¢Cuales son las caracteristicas (perfil) de los
participantes de esta actividad?

Considerando la respuesta anterior, ¢ Quiénes
deben ser los asistentes a la actividad de
capacitacion?

DEFINICION N22:
ACUERDO EN OBJETIVOS
PRELIMINARES DE
DESEMPENO

Definir qué se quiere lograr conductualmente como criterio final. Que conductas se quieren
cambiar o desarrollar.




INSTRUMENTO N°2
FICHA RESUMEN DETECCION NECESIDADES

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD DE
CAPACITACION

FECHA ESTIMADA DE REALIZACION

RELATORES EXTERNO/INTERNO

LUGAR DE REALIZACION

NOMBRE Y CARGO DE LAS PERSONAS ENTREVISTADAS

NOMBRE CARGO

NECESIDAD, PROBLEMA O DESAFiO QUE DA ORIGEN A LA ACTIVIDAD:
(Resumen de informacién obtenida en la Definicién N2 1 de la/s entrevista/s)

EVIDENCIAS DE LA NECESIDAD, PROBLEMA O DESAFiO QUE DA ORIGEN A LA ACTIVIDAD:
(Resumen de informacién obtenida en paso N2 3 de la/s entrevista/s)

¢COMO LA CAPACITACION AYUDARA A RESOLVER LA NECESIDAD, PROBLEMA O DESAFIO?
(Resumen de informacién obtenida en paso N2 5 de la/s entrevista/s)

OBJETIVO DE DESEMPENO DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION:
(Resumen de informacién obtenida en la Definicién N¢ 2 de la/s entrevista/s)

PERFILY NUMERO DE PARTICIPANTES:
(Resumen de informacién obtenida en paso N2 7 de la/s entrevista/s)

PERFIL JEFATURAS INVOLUCRADAS EN LA ACTIVIDAD:
(Si hubiese varias jefaturas intermedias involucradas en la actividad)
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MODALIDAD DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD (presencial, e-learning, otro)

TIPO DE ACTIVIDAD (curso, taller, seminario, otros):

EVALUACIONES QUE SE REALIZARAN:

MARCAR CON UNA

TIPO DE EVALUACION CRUZ

DE REACCION

PRE- TEST (INICIAL)
DE APRENDIZAJE

FINAL

DE TRANSFERENCIA

OBSERVACIONES:

Fecha:

Persona y Unidad responsable de
elaboracidn del presente formulario:



INSTRUMENTO N°3
GUION METODOLOGICO

GUION METODOLOGICO

NOMBRE DURACION NUMERO
ACTIVIDAD ACTIVIDAD PARTICIPANTES
OBJETIVO DE
DESEMPENO
OBJETIVO DE . TIEMPO
MODULO APRENDIZAUE | CONTENIDO | ACTIVIDAD | DESCRIPCION MATERIALES | HORA HORA DURACION

INICIO | TERMINO ACTIVIDAD
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INSTRUMENTO N°4
COMPROMISO DE IMPLEMENTACION O PLAN DE ACCION

NOMBRE PARTICIPANTE

CARGO PARTICIPANTE

NOMBRE JEFATURA DIRECTA
CARGO JEFATURA DIRECTA

UNIDAD DE DESEMPENO

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD DE

CAPACITACION .
FECHA DE REALIZACION DE LA

ACTIVIDAD

OBJETIVO DE DESEMPENO DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION:
(Transcriba el objetivo de desempeio definido para la actividad)

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE DE LA ACTIVIDAD
(Transcriba el/los objetivo/s de aprendizaje definido/s para la actividad)

WIN =
(N

CONDUCTAS COMPROMETIDAS POR EL PARTICIPANTE
(Pueden dar cuenta de uno o mds objetivos de aprendizaje de la actividad)

WIN =
rhe

CONDICIONES BASICAS PARA APLICAR LOS NUEVOS CONOCIMIENTOS/HABILIDADES DE FORMA ADECUADA

WIN =
(N

Fecha:

Firmas:

Jefatura a cargo Participante




2.- ETara DE EVALUACION DE LA CAPACITACION: DESDE LA SATISFACCION DE LOS USUARIOS HASTA LA TRANSFERENCIA
AL DESEMPENO

Esta etapa contempla todas las acciones que deben ser realizadas una vez terminada la actividad
de capacitacion para realizar la evaluacion de la misma en los niveles de “reaccion”, “aprendizaje” y
“transferencia”, ello, sin perjuicio de la primera evaluacion diagnostica de conocimientos (ex - ante)
que pudo haber sido realizada al comienzo de la actividad, la que se efectud con el objeto de contar
con una linea base que permitiera comparar los avances en los conocimientos adquiridos, con la

evaluacion realizada al terminar la actividad.

Como se ha sefalado, el modelo de evaluacion de capacitacion que se propone utilizar en esta guia
practica, es el de Donald Kirkpatrick, el que se profundizara a continuacion.

Modelo de evaluacion de las actividades de capacitacion: DONALD KIRKPATRICK?

El ano 1959, este autor clasifico cuatro (4) areas o niveles de evaluacion. Cada nivel de evaluacion
determina el tipo de informacion y datos que se deben recoger.

Los niveles comprendidos en este modelo, son los que se indican en el siguiente cuadro, los que
pretenden responder las interrogantes que en cada caso se indican, con el enfoque de medicion
que se sefnala:

CUADRON° 1
NIVELES DE EVALUACION D. KIRKPATRICK

Nivel Preguntas

1. REACCION é¢Hasta qué grado los participantes de una actividad Mide la satisfaccion de
de capacitacion reaccionan favorablemente a la los participantes ante una
formacién? actividad de capacitacion.

2. APRENDIZAJE ¢Hasta qué grado los participantes adquieren los Mide los cambios en los
conocimientos previstos, habilidades y actitudes conocimientos, habilidades y
basados en la participacion en la actividad de actitudes.
capacitacion?

3. TRANSFERENCIA é¢Hasta qué grado los participantes cambiaron su Mide los cambios de

(Aplicabilidad) comportamiento, aplicando en el trabajo lo que comportamiento en el puesto
aprendieron durante la capacitaciéon? de trabajo.

4. RESULTADOS ¢El cambio de comportamiento afectd positivamente Mide los cambios en variables
a la organizacion? organizacionales a nivel de

produccion y resultados, para
determinar el impacto de las
actividades de capacitacion.

Definicion de niveles de medicion
Cada uno de los niveles de medicion, se puede describir de la siguiente manera:;

Evaluacion de reaccion (satisfaccion): Para producir aprendizaje, es importante que los
participantes de la actividad de capacitacion, reaccionen favorablemente hacia él, en término
de interés, atencion y motivacion. Por ello, este nivel mide cuan satisfechos se encuentran
los participantes con aspectos tales como la metodologia, los instructores, los contenidos y la
infraestructura de formacion, entre otros.
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La evidencia ha demostrado que una de las medidas de satisfaccion que mayor correlacion tiene con
el aprendizaje es la relevancia y utilidad percibida de la actividad de formacion para el desempefo
en el puesto de trabajo.

La evaluacion a este nivel permite tomar decisiones para redisefar elementos particulares de una
actividad de formacion y como insumo relevante para la valoracion del desempefio de un oferente
de capacitacion.

Evaluacion del aprendizaje: Evaluar el aprendizaje, significa a juicio de Kirkpatrick, determinar uno
0 mas de los siguientes aspectos:

¢Qué conocimientos se han adquirido?
¢Qué habilidades se han desarrollado mejor?
¢Qué actitudes se han cambiado?

En la evaluacion del aprendizaje, se mide el grado en que las técnicas, modelos, principios,
habilidades, etc., han sido adquiridos por el participante.

El incremento de los conocimientos declarativos es relativamente sencillo de medir por medio de
instrumentos relacionados con los contenidos provistos en la capacitacion, administrandolos antes
y después de impartirla. Por ejemplo, esto ocurre frecuentemente en todos los procesos educativos
formales y culturalmente estamos acostumbrados a ellos. Como se dijo, si los conocimientos son
nuevos, no hay necesidad de evaluacion previa, pero, si estamos ensefiando conceptos, principios y
técnicas de las cuales los participantes tienen conocimientos previos, es necesaria esta evaluacion
antes de la capacitacion para que podamos comparar sus resultados con la evaluacion final.

Evaluacion de la transferencia (aplicabilidad): Es la evaluacion del cambio conductual, y mide
el grado en que conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos en la capacitacion, han sido
transferidos a un mejor desempeno en el puesto de trabajo.

¢Qué sucede cuando los participantes salen del aula y vuelven a sus puestos de trabajo?
¢(Efectivamente aplican lo aprendido?, es dificil saberlo, debido a que (i) los participantes no pueden
cambiar la conducta hasta que no tengan oportunidad de hacerlo; (i) no es facil determinar cuando
se producira el cambio; vy (iii) es posible que los resultados del cambio aplicado no le gusten al
participante y vuelva a la situacion inicial.

La complejidad para evaluar a este nivel desanima muchas veces a realizar evaluaciones de
conducta o transferencia, pero el no hacerlo, niega la posibilidad de identificar el “valor real” del
proceso de capacitacion y, por tanto, lleva a desconocer los resultados alcanzados.

Evaluacion de los resultados (impacto): Con este tipo de evaluacion lo que se pretende es
monitorear las variables estratégicas de gestion del “negocio” institucional, para determinar su
grado de mejoramiento (si lo hubo), producto de la capacitacion.

La respuesta mas importante, y quizas mas dificil de todas es: ¢En cuanto se incremento la
productividad como consecuencia de las actividades de capacitacion realizadas?; ; Qué beneficios
tangibles se han recibido a cambio de los recursos gastados en capacitacion?



Para complementar el modelo de D. Kirkpatrick, debe sefalarse que el Dr. Jack Phillips desarrollo
un quinto nivel, denominado ROI, que es la sigla en inglés de Return On Investment (Retorno de la
Inversion). ROI es un valor que mide el rendimiento de una inversion, para evaluar qué tan eficiente
es lo que estamos haciendo o que planeamos realizar.

Del modelo senalado anteriormente, se debe aclarar que en la medida que se avanza en los niveles,
la accion de evaluar va resultando mas compleja, por lo mismo, se reconoce que un importante
porcentaje de actividades solo se llega a evaluar hasta el 2do. nivel propuesto por Kirkpatrick
(reaccion y aprendizaje) y que para evaluar en el 3er. y 4to. nivel (transferencia y resultados), es
necesario analizar la conveniencia de hacerlo, a través de criterios y herramientas que permitan
identificar cuando y como evaluar en estos niveles.

Es importante considerar que el modelo de evaluacion utilizado muestra una concatenacion de sus
niveles. Esto significa que cada nivel impacta, positiva o negativamente, en el siguiente, como se
puede visualizar en la Figura N° 7.

De este modo, si un participante demuestra una reaccion positiva frente a una actividad de
capacitacion (nivel 1, Reaccion), entonces hay una mayor probabilidad, de que el participante
adquiera los conocimientos o desarrolle las habilidades que la capacitacion persigue (nivel 2,
Aprendizaje).

Asimismo, si el participante adquiere los conocimientos o desarrolla las habilidades que la
capacitacion entrega (nivel 2, Aprendizaje), entonces hay una mayor probabilidad de que el
participante aplique los nuevos conocimientos, habilidades y actitudes en el trabajo (nivel 3,
Transferencia).

Por Gltimo, si el participante usa los nuevos conocimientos, habilidades y actitudes en su puesto de
trabajo (nivel 3, Transferencia), entonces hay una mayor probabilidad de mejora en el desempefio
de la organizacion (nivel 4, Resultados).
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FIGURA N° 7

CADENA DE VALOR DE LA EVALUACION

NIVEL 1
Reacciéon

NIVEL 2
Aprendizaje
NIVEL 3 ?
Transferencia

NIVEL 4
Resultados

Resultado de la
capacitacion en el
participante

..... el participante
adquiera
conocimientos o
desarrolla habilidades

Probabilidad de
éxito

Entonces hay una
mayor probabilidad
de que...




Otro punto, al que se debe poner atencion al aplicar los distintos niveles de evaluacion, es la gran
cantidad de informacion que se podria generar en estos procesos, y el efectivo uso que se haga de
la misma, lo que lleva a racionalizar la generacion de ella.

De este modo, la practica sugiere realizar los distintos niveles de evaluacion, en forma proporcional
al nivel de complejidad que presenta la evaluacion que nos interese (Ver Cuadro N° 2). Asi por
ejemplo, en un plan de capacitacion, podria aplicarse:

> Evaluacion de Reaccion al 100% de las actividades, aunque para el analisis de la informacion se
pueda tomar una muestra representativa.

> Evaluacion de Aprendizaje al 80% de las actividades.

> Evaluacion de Transferencia al 20% de las actividades.

> Evaluacion de Resultados (impacto) al 10% de las actividades.

CUADRO N° 2
MEDICION DE RESULTADOS DE UNA ACTIVIDAD DE CAPACITACIONS

Informacion permite

Nivel de Evaluacion A

gestion Medicién Universo de Aplicacion sugerido

Menor Nivel 1 Menor

- 100%
Reaccion
Nivel 2 o
Aprendizaje 80%
Nivel 3 Transferencia 20%

Nivel 4

0,
Resultados (Impacto) 10%

Mayor Mayor

Evaluar la capacitacion, es un proceso que lleva a emitir un juicio respecto de uno o
mas atributos de la capacitacion (satisfaccion, aprendizaje, efectividad, relevancia,
transferencia, impacto), fundamentado en informacion obtenida, procesada y analizada
correctamente (mediante pruebas, entrevistas, observacion, etc.) y contrastada con un
referente claramente establecido (objetivos de desempefio/aprendizaje).

Cada uno de los niveles de evaluacion de este modelo, evalla diversos aspectos de
la capacitacion, los cuales se pueden medir con distintos instrumentos, recopilando

informacion que permite tomar variadas decisiones.

El siguiente cuadro muestra un resumen de cada uno de estos aspectos:
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CUADRO N° 3
CARACTERISTICAS NIVELES DE EVALUACION MODELO DONALD KIRKPATRICK

¢Como se mide?

contenido de la
capacitacion?

El lugar donde
se llevd a cabo la
capacitacion ¢fue
adecuado?

Nivel éQué se mide? . Relevancia

e (En qué medida i e Encuestade i Evaluar si los participantes...
los participantes se satisfaccién al final @ e  Sienten que la capacitacion es
sienten satisfechos de la capacitacion. relevante para su trabajo.
con la capacitacion? e  Estdn motivados en aprender.

e (Qué opinan del e  Sienten que se les facilité el
desempefio del aprendizaje.
instructor? e Quedaron contentos con la

| 1 REACCION e (les parecio capacitacion.

relevante el

Este nivel de evaluacion también
permite obtener comentarios
positivos/negativos desde los
participantes.

| 2. APRENDIZAJE

¢En qué medida
los participantes
adquirieron nuevos
conocimientos y
habilidades?

¢En qué medida
cambiaron sus
actitudes?

Pruebas escritas
(seleccion multiple,
respuesta breve,
verdadero y falso...)
Realizacion de
tareas (role playing,
simulacién...)

Evaluar si los participantes
lograron los objetivos de
aprendizaje.

Identificar qué conocimientos

y habilidades adquirieron/no
adquirieron.

Utilizar resultados como insumo

! (Aplicabilidad)

i 3. TRANSFERENCIA

¢En qué medida

los participantes
cambiaron su
conductay
mejoraron su
desempefio en el
puesto de trabajo
producto de la
capacitacion?
¢Hubo transferencia
de aprendizaje (nivel
2) al puesto de
trabajo?

Observando a los
participantes en sus
puestos de trabajo,
o los productos de
su trabajo.
Indirectamente,
entrevistando a

los participantes, a
sus supervisores, a
sus subordinados u
otros actores que
puedan observar el
desempefio.

Nos permite identificar si los
conocimientos y habilidades
adquiridas en la capacitacion
fueron transferidas al puesto de
trabajo.

Nos permite identificar posibles
factores que estan influyendo en
la transferencia de aprendizaje.

4. RESULTADOS
(Impacto)

¢Como influyd la
capacitacion en los
resultados del
negocio?

A través de
resultados del
negocio

tales como nimero
de quejas de los
clientes, unidades
producidas, tasa
de rotacion del
personal, costos,
porcentaje de

Nos permite vincular la
capacitacion con la estrategia de
Negocio.

ventas...

Visto el modelo, y para efectos de la medicion de transferencia de las actividades de capacitacion
que se propone realizar en los ministerios y servicios publicos, las acciones que contempla esta
etapa son las siguientes:



A)

B)

2.1.- EvaLuacion pe Reaccion:

EvaLuacion pe Reaccion peL ReLAToRr/A: Aplicar al o los instructores (profesor/es) de la actividad, la
pauta de evaluacion dirigida a ellos, que se encuentra contenida en el Instrumento N° 5.

La aplicacion de este instrumento, pretende obtener de este actor su valoracion acerca de diversos
aspectos relacionados con la accidon formativa que acaba de impartir; ademas, dispone de una
casilla final para manifestar su apreciacion general con la evolucion de la actividad, asi como un
espacio dedicado a expresar abiertamente todo tipo de observaciones que considere oportunas.

Todos estos elementos deben ser considerados en el analisis final que se realice del grado de
transferencia de los participantes de la actividad, a su puesto de trabajo.

EvaLuacion pe REaccion DE Los PARTICIPANTES: Aplicar instrumento para evaluar nivel 1 de “reaccion”
al 100% de los participantes.

Como se sefald, la evaluacion de reaccion mide la satisfaccion de los participantes ante una
actividad de capacitacion, y aborda aspectos significativos de su ejecucion, tales como nivel
de entrenamiento y preparacion de los relatores, calidad de los materiales y de las actividades,
condiciones de infraestructura, etc.

Normalmente, las instituciones cuentan con instrumentos ya estandarizados para evaluar este
nivel. En estos instrumentos, se debera incorporar dos preguntas que son predictivas para el nivel 3
de evaluacion, con alternativas dicotémicas de respuesta (SI/NO).

Estas preguntas son:
¢Lovisto en la actividad es aplicable a su trabajo? ;Por qué?
¢Recomendaria esta actividad a un compafero/a de su institucion? ;Por qué?

Es recomendable agregar a continuacion de estas preguntas, el por qué de sus respuestas, con el
objeto de indagar las razones y consideraciones que estan realizado los evaluados.

Para medir este nivel, se propone el Instrumento N° 6.

Para complementar las acciones que deben realizarse en esta etapa de evaluacion, a continuacion,
se hace un analisis de diversos aspectos de la evaluacion de reaccién, los que pudieran ser
considerados por la institucion.

Si se analiza que es lo que debe medir una evaluacion de reaccion, ésta deberia centrarse en
medir:
i. Experiencia de la capacitacion
ii. Competencia del relator/instructor
iii.  Programa de la actividad
iv. Larelevancia de la actividad
v. Evaluacion Global

Si se analiza como aplicar la evaluacion y que hacer para que se reduzcan errores en la medicion,
las consideraciones deberian ser:
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iii.

Compromiso de los evaluados, lo que se lograra mostrando a los participantes, antes de la
evaluacion, los objetivos que ésta tiene.

Oportunidad de la evaluacion, esta aplicacion puede ser realizada en la misma jornada de
finalizacion de la actividad, aunque se recomienda que se efectle 1 dia después del término, con
el objeto de que los participantes tengan tiempo para ponderar adecuadamente los factores a ser
evaluados y disminuir posibles alteraciones de vinculo con el relator. El servicio podra elegir, entre
estas dos opciones.

Si se analiza como podriamos registrar la informacion generada por la evaluacion de reaccion, es
conveniente considerar lo siguiente;

Registro central. Si el curso se replica en varias regiones, 0 en varias versiones, la informacion
generada de la evaluacion de reaccion deberia registrarse consolidadamente.

Disponibilidad de la informacion. Que la informacion se encuentre disponible, para que puedan
acceder todos quienes estén relacionados con el tema y toman decisiones sobre él: unidad de
capacitacion, jefaturas, relatores internos.

Dimensiones. Registrar el resultado de cada dimension evaluada.

Relacion de variables. Cruzar la informacion generada por maltiples variables: por relator, por
version, etc.

Si se analiza que decisiones de gestion podemos tomar con la informacion generada por la
evaluacion de reaccion, éstas podrian ser:

Decisiones sobre los relatores y/u oferentes, solicitarles ajustar su desempefio en la propia
actividad, si es que ésta se repite; o bien, considerarlo en una nueva contratacion en una actividad
futura.

Decisiones sobre los cursos, realizar modificaciones o ajustes sobre contenidos, énfasis, medios
instruccionales, etc. Asimismo, contar con informacion respecto de si el curso es percibido como
necesario, pertinente, relevante para el desempeno de los participantes.

La informacion que arroje la evaluacion de reaccion, deberia cruzarse tanto con los resultados de
la evaluacion de aprendizaje, como de transferencia, atendiendo a que el nivel de satisfaccion de
una actividad de capacitacion es un buen predictor del aprendizaje y ésta a su vez del desempefo
(transferencia).

2.2.- EvaLuacion DE APRENDIZAJE:

Aplicar el instrumento para evaluar nivel 2 de “aprendizaje” al total (100%) de los participantes de
la actividad seleccionada.

Esta aplicacion puede ser realizada en la misma jornada de finalizacion de la actividad, aunque se
recomienda que se efectle entre una (1) o dos (2) semanas después del término, con el objeto de
que los participantes decanten los conocimientos adquiridos. El servicio podra elegir, entre estas
dos opciones.



Asimismo, dependiendo del tipo de curso y la duracion del mismo, se podria considerar la opcion de
tener evaluaciones parciales, con analisis de los resultados con el grupo, dando retroalimentacion
de ellos.

Los resultados de esta evaluacion final de aprendizaje, se deben comparar con los resultados
obtenidos en la evaluacion aplicada antes de la ejecucion de la actividad, para determinar los
cambios en los conocimientos, habilidades y actitudes (s6lo cuando se haya realizado la evaluacion
ex - ante).

Medir aprendizaje, permite contar con informacion para saber si la transferencia (o no transferencia)
al lugar de trabajo, se debe a factores de la capacitacion realizada, o a otros factores.

La evaluacion de aprendizaje, busca determinar en qué medida los participantes lograron los
objetivos de aprendizaje, es decir,mide el grado en que las técnicas, modelos, principios, habilidades,
etc., han sido adquiridos por los participantes.

Para evaluar el aprendizaje existen numerosos instrumentos, los que tienen diversas caracteristicas
y que pueden ser mas apropiados o no, dependiendo de lo que se quiera conseguir con ellos.

Los instrumentos de evaluacion de aprendizaje que comidnmente se utilizan, se dividen en dos
grandes tipos:

Realizacion de tareas: Incluye el desarrollo de “trabajos” (ensayos, por ejemplo) y los “juegos de
rol (role playing)". Ambos instrumentos buscan la aplicacion de los contenidos revisados en la
capacitacion.

Pruebas escritas: Pueden ser de “respuestas abiertas” (para desarrollo del evaluado), o de “respuesta
fijas”.

Se encuentran en la categoria de ‘“respuestas fijas” la seleccion maltiple, términos pareados,
completacion y verdadero o falso.

En la Figura N° 8, se muestra graficamente la clasificacion de los instrumentos sefalados.
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FIGURA N° 8
TIPOS DE INSTRUMENTOS DE EVALUACION DE APRENDIZAJE

Instrumentos
evaluacién
aprendizaje
N \%
Realizacion de Prueba Escrita
Tareas
\Z \% \Z \%
Encargos o trabajos I Role playing I Respuesta abierta I Respuesta fija I
Respuesta breve Seleccidon multiple
Respuesta extensa Términos pareados

Completacion

Verdadero o falso '

7
La determinacion de qué tipo de instrumento de evaluacion de aprendizaje que se utilizara en
cada actividad, es un factor que debe decidir la propia institucion, a sugerencia del oferente de la
actividad o del relator interno.

Una herramienta bastante practica para la revision del instrumento construido, es la denominada
Blueprint, |la que permite analizar y monitorear que todos los objetivos de aprendizaje estén
cubiertos por la evaluacion.

Es recomendable, que una vez construido el instrumento de evaluacion de aprendizaje, también
sea revisado por él o los actores claves de la actividad (jefaturas), para determinar si la evaluacion
esta apuntando a los contenidos centrales de su necesidad, problema o desafio.

Para complementar las acciones que deben realizarse en esta etapa de evaluacion, a continuacion,
se hace un analisis de diversos aspectos de la evaluacion de aprendizaje, los que pudieran ser
considerados por la institucion.

Sise analiza cdémo podriamos registrar la informacion generada por la evaluacion de aprendizaje,
es conveniente considerar lo siguiente.

Registro central. Si el curso se replica en varias regiones, o en varias versiones, la informacion
generada de la evaluacion de aprendizaje deberia registrarse consolidadamente. Se registra tanto
la evaluacion inicial como final.

Disponibilidad de la informacion. Que la informacion se encuentre disponible, para que puedan
acceder todos quienes estén relacionados con el tema y toman decisiones sobre él: unidad de
capacitacion, jefaturas, relatores internos.

Se deberia registrar el resultado de cada evaluado.

Relacion de variables. Los resultados se pueden cruzar por maltiples variables: por relator, por
version, etc.



Si se analiza que decisiones de gestion podemos tomar con la informacion generada por la
evaluacion de aprendizaje, éstas podrian ser:

1. Decisiones sobre los relatores y/u oferentes, solicitarles ajustar sudesempefo en la propia actividad,
si es que ésta se repite; o, considerarlo en una nueva contratacion en una actividad futura.

i, Decisiones sobre los cursos, realizar modificaciones o ajustes sobre contenidos, énfasis, medios
instruccionales, etc., preferentemente con participacion de las jefaturas involucradas.

iii. Decisiones sobre las pruebas, realizar modificaciones o ajustes a las pruebas para asegurar su
calidad.

iv.  Decisiones sobre los capacitados, entregar un informe individual de resultados a cada evaluado
o reunirse con los evaluados para revisar los resultados de la evaluacion (dar retroalimentacion).
Generar alternativas para quienes no cumplen el estandar de aprendizaje (talleres de nivelacion,
rendir nuevamente la prueba, etc.)

En la toma de decisiones, la informacion que arroje la evaluacion de aprendizaje también deberia
cruzarse, tanto con los resultados de la evaluacion de reaccion, como de transferencia.

Es importante que las personas que se desempenan en el area de capacitacion en los servicios
publicos, posean algunos conocimientos basicos sobre la evaluacion del aprendizaje, por lo que se
incluyen algunos conceptos que apuntan a ello.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS INSTRUMENTOS DE EVALUACION DE APRENDIZAJE.
Como se dijo anteriormente, los instrumentos de evaluacion de aprendizaje que cominmente se
utilizan, se dividen en dos grandes tipos:

i.  Realizacion de tareas, y,

ii.  Pruebas escritas.

Cada uno de estos instrumentos tiene ventajas y desventajas, las que se pueden visualizar en el
siguiente cuadro:

CUADRO N° 4
VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS INSTRUMENTOS DE EVALUACION DE APRENDIZAJE

Concepto de andlisis Respuesta Abierta Respuesta Fija
Objetivo de aprendizaje Permite mostrar habilidad en Permite mostrar habilidad en comprension, en
resolucién de problemas, analisis, recordar conceptos y contenidos.
sintesis
i Alcance del contenido a evaluar i Permite evaluar contenidos en i Permite evaluar contenidos en menos "
mayor profundidad, pero en menor : profundidad, pero en mayor cantidad. §
cantidad. S
Practica de habilidades de escritura @ Si No 2
y lectura. §
Tiempo en responder Largo Corto 8
=
N° de personas recomendables de Pequeno Grande g
aplicar el instrumento. 5
Confiabilidad de los puntajes Requiere de trabajo para ser Muy confiable §
resultantes confiable é::
Tiempo de construccion de la Corto Largo é
prueba. §
Posibilidad de usar nuevamente Baja Alta §
3

N
fuly
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INSTRUMENTOS DE CORRECCION
Los instrumentos de correccion permiten asignar puntajes a los instrumentos de evaluacion,
estandarizando criterios en la correccion.

Los instrumentos de evaluacion son de dos tipos:

1. Las pautas de correccion (para pruebas escritas)Establecen los criterios de las respuestas que se
consideran correctas. Las pautas de correccion permiten realizar una revision de acuerdo a las
respuestas o desempefios esperados, pudiendo especificar el puntaje por respuesta correcta, con
un desglose de esta si fuese necesario.

i, Rabrica: Es una herramienta que asigna puntaje a los distintos niveles de logros frente a un criterio
determinado, con el objeto de corregir con mayor exactitud.

CUADRO N° 5
EJEMPLO DE RUBRICA

Indicador

Puntaje

ldentifica un interés en
comun
MNegociacion —
Sigue los 4 pasos del Cumple los Cumple tres Cumple dos l;n:;eni o
modelo negociacion CUAtro pasos pasos de los pasos :ieluspasnsg
Escucha al cliente sin
Manejo interrumpirlo
Objeciones Usa argumentos solidos
para contraargumentar
Expresa :: ga sariales | ":-:: Se dasborda
Control Controla las propias EMMOCIANES SMORGNES esharaa, de manera
. . positivas negativas, pero da ) )
Emocional S necesarias pero tampoco sefales de ) e ==
para el cliente positivas BMOC. Neg. BneE, e
. . . Usa tono de voz calido
Actitud Servicio U
amable
Utiliza adecuadamente Usa
Argumenta {momento y tema) Usa dos o mds Usa un Mo usa ArgUMEntos
ml'ﬁﬂh'il id-ﬂd argumentos Elmfgﬂllﬂﬁ argumentos argumentoc argumentos incorrectamen
por Steve Johs =




EL BLUEPRINT:

Es un instrumento que permite analizar y monitorear que todos los objetivos de aprendizaje estén
cubiertos por la evaluacion, también permite visualizar el tipo de instrumento de evaluacion que
se esta utilizando, el peso relativo que tiene cada objetivo de aprendizaje, etc. En general, este
instrumento entrega un panorama global de la evaluacion de aprendizaje.

En base a él se puede analizar la coherencia y consistencia de la evaluacion con el conjunto de
objetivos de aprendizaje. A continuacion, se muestra un ejemplo de la utilizacion del Blueprint para
una evaluacion escrita de 14 preguntas.

CUADRO N° 6
EJEMPLO DE BLUEPRINT PARA UNA EVALUACION DE 14 PREGUNTAS

e | Fovesnacon

DBJETIVO 1 0%

DRIETIVO 2 11 X 3 11%
DBJETIVD 2 1 X 15 6%

DBIETIVO 4 2,3, 4 X a5 17%
DRIETIVO § 5,5 7 X a5 17%
DBIETIVO & B 10 X ® 3 11%
DBIETIVO T 9,12 X X a5 17%
DRIETIVO & 13 X 3 11%
DBJETIVO 2 14 X 3 11%
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CLAVES PARA VERIFICAR QUE UNA EVALUACION DE APRENDIZAJE ESTE CORRECTAMENTE CONSTRUIDA.

Estas claves son seis (6), e incluyen dos aspectos: a) una mirada general de la evaluacion a través de
la herramienta blueprint, y, b) una mirada especifica del instrumento.

CUADRO N° 7
CONSTRUCCION DE EVALUACION DE APRENDIZAJE

: 1.- Que la evaluacion cubra adecuadamente los objetivos de
i aprendizaje.

MIRADA GENERAL DE LA | 2-Que el tipo de'instrumento de evaluacién esté de acuerdo
EVALUACION al tipo de objetivo de aprendizaje.

6 b
CLAVES PARA LA (BLUEPRINT) i 3.- Utilizacion de instrumentos variados para la evaluacion.

CONSTRUCCION DE 4~ Privilegiar instrumentos conocidos o recomendados.
UNA EVALUACION :

DE APRENDIZAJE i 5.-"Que’la evaluacién de cuenta de la complejidad de los |
i Objetivos de Aprendizaje.

MIRADA ESPECIFICADEL @ N
INSTRUMENTO £ 6- Que se consideren aspectos especificos de cada
© instrumento.

Crave 1: Que la evaluacion cubra adecuadamente los objetivos de aprendizaje.

Los contenidos evaluados son definidos por los objetivos de aprendizaje.

Se debe verificar que la evaluacion de aprendizaje este enfocada y de cuenta de los objetivos de
aprendizaje definidos.

Hay dos preguntas claves que formularse en este punto:

¢Estan todos los objetivos de aprendizaje de la actividad evaluados, o so6lo algunos (los mas
relevantes)?
¢Estanmasrepresentadosenlaevaluacion, los objetivos de aprendizaje mas complejos o relevantes?

Crave 2: Que el tipo de instrumento de evaluacion esté de acuerdo al tipo de objetivo de aprendizaje
y a las metodologias de instruccion desarrolladas en el curso.

Se debe analizar si es una “prueba escrita”, la “realizacion de tareas”, u otro que sea mas adecuado
para medir el objetivo de desempeno senalado. Por ejemplo, si se quiere evaluar “el conocimiento
de los funcionarios de las normas vigentes en sumarios administrativos”, entonces podria aplicarse
una prueba de conocimientos sobre la materia.

Por otra parte, si el curso ha sido fundamentalmente experiencial, las evaluaciones deberian
privilegiar las simulaciones o role playing. A su vez, si el curso ha sido fundamentalmente teorico,
las evaluaciones deberian enfatizar pruebas de conocimiento y analisis de casos.



FIGURAN®9
TIPOS DE SITUACIONES EVALUATIVAS
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Clave 3: Utilizacion de instrumentos variados para la evaluacion.

Es conveniente introducir variabilidad en las pruebas para asegurar validez, combinando
instrumentos y cantidad de preguntas. Por ejemplo, si se realiza una prueba escrita con respuesta
fija, utilizar seleccion maltiple, completacion de oraciones y verdadero o falso.

Clave 4: Privilegiar los instrumentos que la institucion mas conozca, o los recomendados por los
oferentes, con su debida justificacion.

Clave 5: Que la evaluacion de cuenta de la complejidad de los Objetivos de Aprendizaje.
Al respecto se debe recordar que los objetivos pueden tener distintos niveles de complejidad, como
se grafica en la figura siguiente:

w
o
=
pr
o
=)
a
(%)
=}
o
=
o
o
(2]
w
S
=2
&
=
=]
2
(=
2
a
=¢
O
<
-
o
=9
=
S}
=
%]
i
(v}
<
o
g
<
=
=
O
=4
o
o
=
=}
o

S
ul




FIGURA N° 10
COMPLEJIDAD DE OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

MAYOR /\

COMPLEJIDAD ;
EVALUACION

ANALISIS

APLICACION

COMPRENSION

CONOCIMIENTO

MENOR
COMPLEJIDAD

Asi los objetivos que persiguen la adquisicion de conocimientos tienen una menor complejidad,
respecto de aquellos que buscan, por ejemplo, que los participantes sean capaces de analizar
ciertos contenidos.

Siserelaciona el nivel de complejidad de los objetivos, con los instrumentos de evaluacion, algunos
de éstos son mas apropiados segun dicho nivel.

i Analisis
Conocimiento ey : - q
.. Aplicacion : Sintesis E
Comprension : ., :
- s e Evaluacion ... .. . .
Seleccion Multiple Seleccion Multiple
Verdadero/Falso Respuesta Corta Seleccidén Mdltiple
Términos Pareados Resolucion de casos Respuesta Corta
Completacion Ensayos Ensayos
Respuesta.Corta Ejecucion.practica

CLave 6: Que se consideren aspectos especificos de los instrumentos.

i.  Seleccion miltiple.

Para este instrumento, se deberia considerar:

Que existan varias preguntas con esta modalidad.

Que tenga un problema especifico y claro en el enunciado.

Que el enunciado tenga toda la informacion necesaria.

Que las alternativas estén redactadas de manera clara y concisa.
Que las alternativas sean mutuamente excluyentes.

AN NI NN



X

iii.

-2..

DN N NI N N N NN

ANRNEN

Vi.
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Respuesta breve.

Para este instrumento, se deberia considerar:

La respuesta pedida debe ser breve y especifica.

La redaccion y/o gramatica del enunciado no debe dar pistas de la respuesta.

Las indicaciones deben estar bien redactadas y apuntar a una sola respuesta. Por ejemplo
si se pregunta ¢Donde se estan desarrollando los juegos olimpicos de 20127 Hay tres
respuestas posibles y correctas: Europa, Inglaterra, Londres. La pregunta correcta seria
¢En qué ciudad se estan desarrollando los juegos olimpicos de 20127 En este caso la
respuesta es una: Londres.

Role Playing.

Para este instrumento, se deberia considerar:

Que siempre haya una rdbrica para evaluar el role playing.

La rGbrica debe especificar el indicador evaluado, los niveles de logro del indicador y la
ponderacion de cada uno.

Los indicadores contenidos en la rabrica, deben dar cuenta y estar alineados con los
objetivos de aprendizaje y de desempenio.

La ponderacion debe reflejar el peso de cada variable en el logro total del objetivo.

Completacion.

Para este instrumento, se deberia considerar:

Que su utilizacion reduce al minimo la posibilidad de que se adivine la respuesta.
Que su uso exagerado puede conducir al estudiante a una memorizacion excesiva.
Los espacios a completar deben tener aproximadamente la misma extension.
Evitar frases ambiguas.

La respuesta no debe ser doble para cada espacio en blanco.

El nimero recomendable es de diez (10) frases incompletas.

Redactar frases no muy largas.

Evitar poner articulos antes del espacio en blanco.

Verdadero o falso.

Para este instrumento, se deberia considerar:

Que existe una probabilidad de un 50% de “adivinar la respuesta.”

Se pide “reconocer” la respuesta correcta no “conocerla”.

Por lo anterior, si no se pide justificar la opcion elegida, no hay evidencia de que

el evaluado “conozca” la respuesta correcta. De aqui, que la recomendacion es que el
participante justifique sus elecciones de “verdadero o falso”.

Terminos pareados.
Para este instrumento, se deberia considerar:

Que el instrumento consiste en relacionar entre si los elementos de dos columnas diferentes.

Que puede haber dificultad de lograr material homogéneo para este tipo de instrumento.
Que puede resultar Gtil para evaluar tematicas en las que se requieren asociacion,
clasificacion, relacion y ordenamiento, de diversos contenidos.
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2.3.- EvaLuacioN DE TRANSFERENCIA:

Aplicar instrumento elegido para evaluar nivel 3 de “transferencia” a los participantes de la actividad
de capacitacion.

Antes de ejecutar la aplicacion, deberian considerarse los aspectos que se indican a continuacion.

Recordar que la evaluacion de transferencia de la capacitacion determina la medida en la cual los
participantes han sido capaces de aplicar o transferir el conocimiento adquirido y las habilidades
desarrolladas, al puesto de trabajo.

Operativamente, el proposito de la evaluacion de transferencia es determinar el grado en el cual
la actividad de capacitacion ha cumplido con alcanzar los objetivos de desempefo que fueron
determinados durante el proceso de Deteccion de Necesidades de la actividad y consensuados por
el capacitado y su jefatura en el “Compromiso de implementacion o Plan de accion”

Lo que se intenta responder con la evaluacion de transferencia, son las dos preguntas que se
presentan a continuacion:

> ¢En qué grado los participantes aplicaron en su trabajo lo que aprendieron en la capacitacion?; y,

> Sino lo hicieron, ;Por qué no?. Es decir, identificar posibles factores que estan influyendo en la
transferencia del aprendizaje.

De lo anterior se desprende que, transferir lo aprendido al puesto de trabajo, no solo depende de la
calidad de la capacitacion, sino que también de muchos otros factores.

Son estos factores, los que componen el denominado “Sistema de Fuerzas’ que intervienen en el
grado de transferencia de la capacitacion.

Este Sistema de Fuerzas, involucra los siguientes componentes: La personaque se esta capacitando,
la capacitacion en st misma y el ambiente de trabajo, en donde se desenvuelve el capacitado.

Estos factores determinan e influyen en el grado de transferencia, y pueden convertirse en
obstaculizadores o facilitadores de ella.

Por lo anterior, evaluar trasferencia es complejo, pues el sistema de fuerzas influye en la puesta en
practica de los conocimientos, habilidades y/o actitudes de los capacitados en sus trabajos. Estos
factores no se pueden controlar, pero si los identificamos, se pueden influenciar.

¢Como actia el Sistema de Fuerzas en la transferencia?

Respecto del componente persona, en la transferencia actlan tres factores. El primero de ellos es
“la autoeficacia’, entendiéndose ésta como el grado en que los participantes se sienten capaces de
aplicar los aprendizajes; el segundo factor, es “la motivacion’, definiéndose como el grado en que
los participantes se sienten motivados de aplicar los aprendizajes, y por Gltimo, el tercer factor es
“la valoracion”, entendida como el grado en que los participantes valoran los nuevos aprendizajes.



En cuanto al componente capacitacion, influyen en el nivel de transferencia la organizacion y
ejecucion de las actividades, especificamente el grado en que la Deteccion de Necesidades de
Capacitacion (DNC) esta elaborada para facilitar la transferencia y el grado en que el Disefio
Instruccional (DI) esta disefiado para estimular la transferencia.

Finalmente, en cuanto al componente ambiente de trabajo, influyen en la transferencia de la
capacitacionlas condiciones de trabajo que deberian facilitar supuesta en practica; lasrecompensas
eincentivos que la estimulan;la gestion del jefe directo paralaaplicacion de los nuevos aprendizajes;
la retroalimentacion y apoyo ante los nuevos comportamientos; la colaboracion del equipo o pares
y la cultura de la organizacion.

Por lo tanto, al momento de evaluar los resultados de la transferencia de la capacitacion, se deberian
considerar estos aspectos, con la finalidad de ponderarlos de acuerdo a su nivel de influencia en el
proceso, segln las caracteristicas propias de cada institucion.

Asi, si se encuentran problemas en la transferencia, podemos identificar, si ellos estan...

En la persona.

En el ambiente de trabajo.

En la gestion de la actividad de capacitacion.
En estos factores combinados.

vV V. V V

El siguiente cuadro, muestra resumidamente el Sistema de Fuerzas que inciden en el nivel de
transferencia de una actividad de capacitacion, segin los componentes que lo integran. Estos
componentes determinan un estandar de analisis para todas las actividades que sean sometidas a
evaluacion.
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CUADRO N° 8

SISTEMA DE FUERZAS EN LA TRANSFERENCIA DE LA CAPACITACION

Componentes del
Sistema de Fuerzas

Factores de
influencia en la
...... transferencia

PERSONA . Autoeficacia Elgrado en que los alumnos se sienten capaces de aplicar los aprendizajes.
o "Bl "grado ‘en ‘que os “alumnos se sienten motivados para aplicar los
Motivacién aprendizajes. E
""" y El grado en que los alumnos valoran fos nuevos aprendizajes.
. Valoracion
T CAPACITACION CDeteccion de T
© Necesidades de ¢ Elgradoen quela DNCestd elaborada de forma de facilitar la transferencia.
. Capacitacion (DNC).. ;. - _ T , :
Disefio i Grado en que el Disefio Instruccional esta hecho de forma de estimular

* Instruccional (DI)

i la transferencia.

AMBIENTE ' DE
- TRABAJO

Condiciones de
© trabajo

El grado en que las condiciones del puesto de trabajo facilitan u
i obstaculizan la transferencia de los aprendizajes. :

© Recompensas e

¢ Existencia de incentivos y recompensas que faciliten u obstaculicen la :
i aparicion de los comportamientos deseados. :

© incentivos , ,
""" I Nivel en que Ia gestion del jefe directo facilita u obstruye Ia aplicacion de
Jefaturas - los aprendizajes. ;
""" Grado en que existe apoyo y retroalimentacién para los comportamientos
Feedback - esperados. :

Nivel en que el equipo de pares facilita u obstruye la aplicacion de los
. aprendizajes. :

i Caracteristica de la cultura organizacional que pueden interferir con la :

Cultura de la

: o i transferencia de los aprendizajes.
i organizacion :

En este Sistema de Fuerzas, hay un elemento que es transversal al mismo y que determina en gran
medida los resultados que se obtengan, esto es, el compromiso de las jefaturas, participantes e
instructores.

Asi, las jefaturas deberian comprometerse con la transferencia al puesto de trabajo, en dos sentidos:

Con su rol central en facilitar las condiciones y brindar oportunidades para que los asistentes al
curso practiquen lo aprendido.

Con el seguimiento y la evaluacion, asi como también, con la retroalimentacion de la conducta en
el puesto de trabajo.

Por su parte, los participantes deberian conocer y aceptar los objetivos de desempefio, lo que se
espera se produzca con el “Compromiso de Implementacion o Plan de accion”.

Por Gltimo, los instructores y proveedores deberian comprometerse y alinearse con los objetivos de
desempefio de la actividad y con la medicion de transferencia al puesto de trabajo.

Ademas de reconocer el Sistema de Fuerzas, antes de aplicar la evaluacion de transferencia, los
servicios deberian considerar y definir otros aspectos que determinan dicha aplicacion.

A continuacion, se sefialan secuencialmente las actividades que las instituciones deben desarrollar
para definir estos aspectos.



i.  Elegir el Metodo de evaluacion: Corresponde a la estrategia general que se aplicara para medir
transferencia. Basicamente hay tres (3) métodos, segln se describe en el siguiente cuadro:

CUADRO N° 9
METODOS DE EVALUACION

Método Descripcion

i Unavez : Se aplica una evaluacion en algin momento posterior a la capacitacion. En caso que sea necesario, este mismo
; i instrumento puede ser aplicado nuevamente. ;

Pre y Post Se aplica una evaluacion antes de la actividad y otra posterior a la misma, utilizando el mismo instrumento
de evaluacion de transferencia. Es una manera ideal para determinar cambios en el desempefio, producto de la
capacitacion.

¢ Con grupo i Se aplica una vez realizada la actividad, al grupo que recibio la capacitacion (grupo experimental) y también a un
i control i grupo de similares caracteristicas que no haya recibido capacitacién (grupo control). ;

El servicio debera definir, de acuerdo a sus posibilidades de aplicacion, en cuanto a tiempo y
recursos, la metodologia que mas le acomoda segln su realidad organizacional.

ii. Elegir el instrumento que se utilizara en la evaluacion: Entre los instrumentos que
se recomiendan para realizar la evaluacion de transferencia, se encuentran: el Cuestionario,
Observacion del Desempenfio, Muestra de Trabajo y Entrevistas o Focus group.

La observacion del desempefio, la muestra de trabajo y el cuestionario intentan responder el grado
de transferencia al puesto de trabajo. La entrevista/focus group y también el cuestionario, intentan
buscar razones del por qué hubo o no transferencia al puesto de trabajo. Por lo tanto, lo ideal es
complementar dos (2) tipos de instrumentos.
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FIGURAN® 11
TIPOS DE INSTRUMENTOS Y SUS OBJETIVOS

)

-
Observacion del

desempefio
S J

Entrevista/
Focus group

(" )
Muestra de Trabajo

./

(HAY TRANSFERENCIA? ;POR QUE?

Pero, ;Como escoger el instrumento mas apropiado?

La respuesta a esta pregunta depende del tipo de objetivo de desempeno. Si éste es facilmente observable,
es recomendable utilizar la “Observacion del Desempefio”. Si por el contrario, el objetivo de desempefio no es
facilmente observable se recomienda utilizar una “Muestra de Trabajo”. Ahora bien, si la utilizacion de estos

instrumentos no fuese viable, el instrumento mas adecuado es el “Cuestionario”.

FIGURA N° 12
CUESTIONARIO EN LA EVALUACION DE TRANSFERENCIA

(
r [ Observable ]‘ 1
srocen | gl

Objetivo
Desempefio

No observable Muestra de J
Trabajo

Observacion
del
Desempeno

En todos los instrumentos, se deberia considerar lo contenido en el “Compromiso de Implementacion o Plan de

Accion”, documento que indica el compromiso de transferencia entre el capacitado y su jefatura.

A continuacion se presenta mayores antecedentes de los instrumentos sefialados:



CUADRO N° 10
INSTRUMENTOS DE EVALUACION: CUESTIONARIO

V3

.............. Instrumento Descripcion

Cuestionario Es una pauta de preguntas escritas que evalla la percepcién sobre el grado
de transferencia y sus razones.

- Las respuestas pueden ser en escalas Likert® o abierto - cerrado.

Lo puede responder cualquier persona que conozca y observe el
comportamiento del capacitado en el trabajo (jefe, par, colaborador, la misma
persona, cliente).

Este instrumento tiene como desventaja que es indirecto, pues mide las
percepciones sobre la efectividad de la capacitacién. Para superar esta
desventaja, se recomienda utilizarlo como complemento a otro instrumento,
si ello fuese posible.

No obstante la desventaja sefialada, este instrumento es el mas usado para
evaluar transferencia.

- Un cuestionario deberia tener 3 secciones:

1°.- Enunciado, en donde se identifique la actividad evaluada, a quien se
evalla, fecha, lugar, dependencia y las instrucciones de llenado.

2°.- Preguntas sobre el nivel de transferencia, las que deben orientarse a
conductas.

3°.- Preguntas sobre las razones del grado de transferencia. Por ejemplo:
¢Has tenido la oportunidad de usar los aprendizajes de la capacitacion?

En instrumento N° 7, se propone un formato de cuestionario que puede ser
utilizado por los servicios para medir transferencia.

El cuestionario propuesto considera entre sus principales elementos,
los mismos objetivos de desempefio acordados en el “Compromiso de
- Implementacién o Plan de Accion”, firmado antes de la realizacion de la
- actividad, los cuales seran observados como conductas en el puesto de
trabajo. Este cuestionario estd construido para ser contestado por la jefatura
del capacitado.
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9. En la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo de una persona con una afirmacién. Un ejemplo de escala Likert es la siguiente:
1.Totalmente en desacuerdo; 2.En desacuerdo; 3.Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4.De acuerdo; y, 5.Totalmente de acuerdo.
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CUADRON° 11

INSTRUMENTOS DE EVALUACION: OBSERVACION DEL DESEMPENO

Observacion del
desempeiio

10. Véase cuadro N°5.

~Instrumento. .. .

Descripcion

Este instrumento recoge la “observacidon” del comportamiento del trabajador
en su puesto de trabajo, evaluando la conducta deseada en base a una pauta

- (checklist), la que debe ser los mas precisa posible, utilizando una “rubrica o

pauta de evaluacion”*?, igual a la usada en la evaluacidn de aprendizaje.

. Excelente instrumento para evaluar el nivel en que los comportamientos se :
© estan ejecutando y el grado en que lo hacen correctamente. :

El instrumento se disefia en funcidn de lo que fue reforzado en la actividad de

. capacitaciéncomoacciones de desempefio especificas, por ejemplo, protocolo

de atencion de clientes/usuarios, forma de ejecutar un procedimiento, etc.

. En el Instrumento N2 8, se encuentra una propuesta de esta herramienta.
: Se sugiere sea respondido por una persona ajena al trabajo cotidiano

del evaluado, que pueda observar en el puesto de trabajo las diferentes
conductas. Si esto no fuese posible, esta evaluacidn puede ser realizada por

- la jefatura directa o un par.




CUADRO N2 12
INSTRUMENTOS DE EVALUACION: MUESTRA DE TRABAJO

.............. Instrumento.......

Muestra de trabajo

Descripcion
Analiza “productos” del desempefio de una persona, no su comportamiento.
Los “productos” pueden ser documentos u otros trabajos que genere el

trabajador en su desempefio (planillas, pautas, informes, etc.) que demuestre
gue aplica los comportamientos buscados y reforzados en la capacitacién.

Este instrumento es recomendable cuando el desempefio de una persona no
es facilmente observable.

. Al igual que en el instrumento “Observacion del desempefio” en este caso
: también debe usarse una “rdbrica o pauta de evaluacién”, que permita

evaluar la muestra de trabajo

Se sugiere que este instrumento lo responda una persona que domine
técnicamente la materia que esta siendo evaluada.

En el Instrumento N2 9 se encuentra un ejemplo para poder recolectar y
evaluar muestras de trabajo, considerando los objetivos de desempefio
consensuados en el “Compromiso de Implementacién o Plan de Accidn”,
definido previamente al desarrollo de la actividad de capacitacion.
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CUADRO N° 13

INSTRUMENTOS DE EVALUACION: ENTREVISTA/FOCUS GROUP

group (grupo
focal)

Descripcion

. Entrevista/Focus '

Corresponde a una conversacidon de caracter individual
(entrevista) o grupal (Focus group) basada en preguntas

: estructuradas.

Busca evaluar cualitativamente en qué grado los nuevos

. comportamientos estan siendo ocupados en el puesto
‘ de trabajo y/o detalles en la puesta en practica. Entrega

importante informacion cualitativa.

. Este instrumento lo puede aplicar cualquier persona que

conozca el objetivo de la capacitaciéon y el objetivo de Ia

~ entrevista y/o focus group que realizara, pudiendo ser, por
ejemplo, el/la encargado/a de capacitacion.

i Se recomienda utilizar un formato de entrevista :

semiestructurada, con una pauta guia que permita profundizar
los elementos que aparezcan, con preguntas similares a la

. parte 2 del cuestionario, las que se refieren a las razones del :

grado de transferencia.

‘ Para construir las preguntas pueden considerarse los

componentesy factores del Sistema de Fuerzas que intervienen

- en la transferencia.

Ejemplos de preguntas para desarrollar entrevista/focus group

. se encuentran en el Instrumento N2 10.




iil.

vV V. V V

vV V. V V

Determinar quién aplicara el/los instrumentos de evaluacion de transferencia:
Respecto a la definicion de quién puede evaluar la transferencia de la capacitacion, es decir, quién/
es aplicara/n los instrumentos, estos pueden ser:

Las jefaturas inmediatas del evaluado.

Los clientes internos y/o clientes externos del evaluado.

Los participantes en el curso, a través de una autoevaluacion conductual.

Expertos en el puesto de trabajo, traduciéndose en observaciones del desempeno en el puesto de
trabajo a través de una pauta conductual estandarizada.

Entre los requisitos que deberian cumplir los observadores de la transferencia, se encuentran:;

Conocer en detalle la informacion sobre la evaluacion a ser ejecutada;
Ser conservadores con sus juicios basandose en evidencia objetiva;
Mantener contacto con el evaluado, y;

Ser neutral en sus juicios.

Cabe mencionar que la competencia o nivel de dominio del evaluador no requiere ser sobre todo el
trabajo o funciones del evaluado, sino que debe centrarse solamente en la conducta a ser observada
y que fue abordada en la actividad de capacitacion.

Finalmente, se recomienda que el oferente no realice la aplicacion del/ los instrumento/s, pero si
puede colaborar en el disefio del mismo.

Determinaraquiénes se aplicaralaevaluacionde transferencia: Paradeterminareluniverso
de participantes a los cuales se aplicara el o los instrumentos de evaluacion de transferencia, se
pueden considerar dos opciones: i) Al 100% de los participantes de la actividad de capacitacion
que tengan la efectiva posibilidad y condiciones para transferir al puesto de trabajo, o ii) tomar
una muestra para ello.

Cabe sefalar que, mientras mayor sea el nimero de la muestra, mas representativa sera, y por
tanto, habra mayor validez en los resultados.

La muestra puede ser tomada:

Al azar.
Estratificada, es decir, agrupada por variables como cargo, funcion, estamento, edad, género, etc.
variables que podrian influir en los resultados.

Determinar cuando se aplicara la evaluacion de transferencia: Como regla general,
deberia aplicarse evaluacion de transferencia hasta que las personas tengan la oportunidad de
usar los nuevos comportamientos en su lugar de trabajo, por lo cual la aplicacion del instrumento
deberia esperar algln tiempo, el que puede variar entre dos (2) a seis (6) meses aproximadamente,
dependiendo de la actividad, siendo los tres (3) meses un tiempo adecuado.

No obstante lo anterior, en comportamientos criticos que requieren aplicacion inmediata, como
temas de seguridad, prevencion de riesgos, etc., se puede evaluar transferencia inmediatamente.

Para complementar las acciones que deben realizarse en esta etapa de evaluacion, a continuacion
se hace un analisis de diversos aspectos de la evaluacion de transferencia, los que pudieran ser
considerados por la institucion.
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iv.

Sise analiza como podriamos registrar la informaciongenerada por la evaluacion de transferencia,
es conveniente considerar lo siguiente:

Registro central. Si el curso se replica en varias regiones, o en varias versiones, la informacion
generada de la evaluacion de transferencia deberia registrarse consolidadamente. Se deberia
registrar el resultado de cada evaluado, en cada competencia o habilidad.

Disponibilidad de la informacién. Que la informacion se encuentre disponible, para que puedan
acceder todos quienes estén relacionados con el tema y toman decisiones sobre él: unidad de
capacitacion, jefaturas, relatores internos.

Relacion de variables. Los resultados se pueden cruzar por mdltiples variables: por relator, por
version, etc.

Si se analiza que decisiones de gestion podemos tomar con la informacion generada por la
evaluacion de transferencia, éstas podrian ser;

Decisiones sobre los relatores y/u oferentes, solicitarles ajustar su desempefio en la propia
actividad, si es que ésta se repite, para facilitar la transferencia; o, considerar su contratacion en
una actividad futura.

Decisiones sobre las actividades, realizar modificaciones o ajustes sobre contenidos, énfasis,
medios instruccionales, etc., preferentemente con participacion de las jefaturas involucradas.
Decisiones sobre los instrumentos utilizados para medir transferencia, realizar modificaciones
0 ajustes a los instrumentos para asegurar su calidad.

Decisiones sobre los capacitados, dar retroalimentacion de su evaluacion a cada evaluado, a
través de un informe individual de resultados o, si fuese posible, reunirse con ellos para revisar
los resultados de la evaluacion. Generar alternativas para quienes no cumplen el estandar de
aprendizaje (Ej.: talleres de nivelacion, coaching, seguimiento en puesto de trabajo, etc.)



2.4.- INSTRUMENTOS

INSTRUMENTO N° 5
PAUTA EVALUACION DEL INSTRUCTOR

Estimado(a) Instructor/a, Relator/a:
Con el proposito de evaluar la actividad de capacitacidn dictada por usted, denominada “XXXXXXXXXXXXXXXXX", la que se
efectud el/los dia/s XXXXXXXXXXXXXXXXXXX, le agradeceremos indicarnos su opinidn sobre lo siguiente:

MALO REGULAR BUENO EXCELENTE POR FAVOR, COMENTE SU

ASPECTO A EVALUAR ) Q) 3) (4) RESPUESTA

Duracién adecuada para el
cumplimiento de objetivos.

Grado de motivacién e interés
observado en los participantes.

Cumplimiento de horarios.

Permanencia de participantes en
la actividad.

Aula (tamafio, limpieza,
luminosidad, temperatura, etc.).

Medios instruccionales utilizados
en la capacitacion.

Materiales de apoyo entregados
(documentos, ejercicios, etc.).

Relacion con la Unidad de
Capacitacion/RR.HH/Gestién de
Personas™.

Grado de satisfaccion general con
la evolucién de la actividad.

Homogeneidad del Grupo

En este punto, el relator/instructor debe indicar su opiniéon respecto de la uniformidad y caracteristicas del grupo, que pudieron haber
obstaculizado o facilitado el aprendizaje.

Comentarios/Observaciones

NOMBRE INSTRUCTOR/A,
PROFESOR/A:

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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11. Se entiende esta relacién como el nivel de didlogo y coordinacion en la planificacién y desarrollo de la actividad.
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INSTRUMENTO N° 6
FORMATO DE FORMULARIO PARA EVALUACION DE REACCION

ENCUESTA DE SATISFACCION DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION

Nombre del curso- seminario - taller Fecha de realizacién

Fecha de la presente evaluacién Lugar en que se realizo la actividad

Su opinién es muy importante para nosotros, por ello, le solicitamos que responda esta breve encuesta que nos permitird conocer su
apreciacion particular respecto de la actividad de capacitacion que acaba de concluir, de forma que, si corresponde repetirla en el
futuro para otras personas, podamos considerar sus aportes, lo que nos permitird mantener y/o mejorar su implementacién. Por
favor, responda a cada afirmacidn utilizando la siguiente escala, marcando con una X la alternativa que mejor represente su opinion.
Si usted considera que la afirmacion NO aplica, favor marque el casillero correspondiente.

1 2 3 4 5
En total desacuerdo En desacuerdo Neutral De acuerdo En total acuerdo
Experiencia de capacitacion 1 2 3 4 5 N/A

La informacidén previa sobre sala, horarios y objetivos fue clara
y oportuna

El lugar donde se realizé la capacitacion fue adecuado (tamafio,
temperatura, equipos)

Instructor/relator 1 2 3 4 5 N/A

Demuestra dominio del tema, argumentando con evidencia y
respondiendo preguntas complejas

Demuestra habilidades de comunicacién, explicando con
claridad y ayudando a comprender

Estimula la participaciéon, generando un ambiente cdlido vy
motivante.

Demuestra como aplicar los contenidos al puesto de trabajo.

Programa de la actividad 1 2 3 4 5 N/A

Los objetivos de aprendizaje fueron claros, desafiantes y
alcanzables.

Los contenidos fueron presentados de forma ldgica vy
coherente.

La metodologia fue desafiante, manteniéndome involucrado(a)
y activo (a).
Las evaluaciones fueron adecuadas a la forma de ensefiar los
contenidos

La duracion de la actividad fue adecuada a los objetivos de
aprendizaje




|Re|evanciadelaactividad |1 ‘2 |3 ‘ 4 ‘ 5 | N/A

| La actividad fue realizada en el momento oportuno | ‘ | ‘ ‘ |

Mis conocimientos y/o habilidades han
aumentado/aumentardn con esta actividad

| Evaluacion global 1 |2 3] a4 | s \ N/A

| La actividad realizada fue de muy alta calidad [ | | | | [

Este taller estd dentro de los mejores talleres a los que he
asistido en el dltimo tiempo

En relacién a esta actividad de capacitacion: [ S [ NO

éLo visto en la actividad es aplicable a su trabajo?
Fundamente su respuesta.

¢Recomendaria esta actividad a un compafiero/a de su institucion?
Fundamente su respuesta.

Lo que mas me gustd fue

Esta actividad mejoraria si

Finalmente, lo que aprendi de esta actividad es
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INSTRUMENTO N° 7
CUESTIONARIO DE EVALUACION DE TRANSFERENCIA (JEFATURA)™

Estimado(a) Jefe(a), Coordinador(a) o Supervisor(a):

Con el propdsito de evaluar la transferencia de la actividad de capacitacion recibida por personal a su cargo, denominada
IXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX X, para identificar tanto los aspectos a mantener como aquellos que podran ser mejorados a
futuro, le agradeceremos responder las preguntas que se enuncian a continuacion.

NOMBRE JEFATURA O SUPERVISOR/A DIRECTO/A
UNIDAD DE TRABAJO
NOMBRE DE LA PERSONA CAPACITADA Y EVALUADA

FECHA DE EJEQCION DE LA ACTIVIDAD DE
CAPACITACION

FECHA DE LA EVALUACION DE TRANSFERENCIA

Considerando el/los objetivos de desempefio de la actividad de capacitacion que corresponde (en) a:

. “ . s sy 13 .. .
Y, considerando el “Compromiso de Implementacion o Plan de Accién” acordado™ con el participante, que se adjunta como anexo a
esta encuesta, indique el nivel observado de transferencia de lo aprendido en el puesto de trabajo.

1.- Registre en la celda que corresponda, el valor que mejor refleje su percepcion, de acuerdo a la tabla siguiente:

L 14 Casi .
Desemperios observables “/Conductas Casi
. M " . nunca . .
Comprometidas en “Plan de Accién o Compromiso Nunca 1 A veces siempre Siempre

de Implementacion” 2 puntos 3 puntos 4 puntos

0 puntos punto

1.- Ejemplo: El funcionario evalualo consigue
diagnosticar el problema, escuchando sin
interrumpir.

2-
3-
4-
5.-

12. Este instrumento tiene por objeto medir los grados de transferencia y sus razones. Esta disefiado para que sea aplicado a la Jefatura del capacitado/a,

par, colaborador, la misma persona y/o cliente.
13. El “Compromiso de Implementacidn o Plan de Accidn” debe estar expresado en término de desempefios observables. A su vez, estos deben estar en

concordancia con los objetivos de la actividad de capacitacion y debe expresar el comportamiento esperado.
14. Deben estar previamente definidos en el “Compromiso de Implementacion o Plan de Accién” e insertos en este documento antes de la evaluacion.



2.- En el caso que las conductas precedentes sean evaluadas con “Nunca” o “Casi nunca”, indique la/s razén o razones posibles, que a
usted le parecen, por las que el funcionario/a no ha podido usar sus nuevos conocimientos/habilidades de forma adecuada. Favor,
identifique la/s razén/es y asocie a la conducta que afecta.

CONDUCTA RAZONES

No ha tenido oportunidad de usar los aprendizajes de la capacitacion

No ha recibido apoyo

Resistencia al cambio

No recuerda los contenidos del curso

La funcion que desempefia no permite aplicar lo aprendido

Ha cambiado de labor dentro del Servicio

No aprendié nada nuevo

No dispone de los elementos necesarios (infraestructura, informéticos, financieros, etc.)

No siente o no tiene las motivaciones para aplicar

Otros. Indiquelos

Comentarios:

3.- ¢Qué sugerencias propone usted para hacer esta actividad de capacitacién mas util?

4.- Defina cudles han sido los principales aspectos facilitadores, esto es, que le han permitido a la persona capacitada aplicar lo
aprendido en su trabajo.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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INSTRUMENTO N° 8
OBSERVACION DEL DESEMPENO*°

OBSERVACION DEL DESEMPENO

NOTA: El siguiente instrumento incorpora un ejemplo de una actividad de capacitacion de “atencion al cliente”, por lo tanto,
debe ser adecuado en forma especifica en los indicadores y los rangos de evaluacion, a la actividad en que sea utilizado.

1.- Antecedentes
NOMBRE DE LA ACTIVIDAD DE | Cursode atencién de clientes/usuarios en una OIRS

CAPACITACION

FECHA DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD
DE CAPACITACION

OBJETIVOS DE DESEMPENO

CONSENSUADOS EN EL PLAN DE ACCION
O COMPROMISO DE IM PLEMENTACION

NOMBRE DEL PARTICIPANTE EVALUADO
NOMBRE DEL EVALUADOR

FECHA Y HORA DE REALIZACION DE LA
EVALUACION DE TRANSFERENCIA

2.- Evaluacién

INDICADORES ESCALA DE EVALUACION
i PONDERACION
Etapa Acc1one~s Eiemplo | Deficient Regular Bueno N/ VALOR %
(desempefios) =~ HJ€MP eficiente 1 2 A | OBTENIDO
Inicio de | Saluda al | Buenos No Saluda Saluda con 5%
la cliente dias, saluda. con la frase
atencidn. bienveni otra designada.
do... frase.
Se presenta Mi No se | Se Se presenta 5%
nombre present present con su
es... a a con | nombre vy
nombre apellido.
o
apellido
Ofrece ayuda En qué | No Ofrece Ofrece 5%
lo/a ofrece ayuda ayuda con
puedo ayuda con la frase
ayudar otra establecida.
frase.

15. Este instrumento tiene por objeto evaluar la conducta deseada en base a una pauta. Esta disefiado para que sea aplicado por una persona ajena a la
funcién cotidiana del evaluado, Jefatura directa del capacitado/a o un par.



INSTRUMENTO N° 9
MUESTRA DE TRABAJO'®

MUESTRA DE TRABAJO

. . . e . .z 217
En este ejemplo especifico se solicita a los alumnos que realicen un guién metodoldgico

1.- Antecedentes
NOMBRE DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION | Disefo instruccional aplicado a actividades de capacitacion

FECHA DE EJECUCION DE LA ACTVIDAD DE
CAPACITACION

OBJETIVOS DE DESEMPENO CONSENSUADOS
EN EL PLAN DE ACCION O COMPROMISO DE
IMPLEMENTACION

NOMBRE DEL PARTICIPANTE EVALUADO |
NOMBRE DEL EVALUADOR |

FECHA Y HORA DE REALIZACION DE LA
EVALUACION

2.- Evaluacion

En este punto, cada elemento a observar en la muestra de trabajo debe ser definido cualitativamente y con criterios de calidad que permitan
categorizar en tres (3) niveles (logrado, medianamente logrado y no logrado) dicha muestra.

Si no es posible determinar este nivel de especificidad, este instrumento puede ser utilizado definiendo conceptualmente la escala de
evaluacion, de acuerdo al producto a medir. Por ejemplo, Logrado: la muestra de trabajo cumple con todos los criterios de calidad definidos y

de acuerdo al manual correspondiente.

5 o
MEDIANAMENTE O G}
INDICADOR MOLOELARLD LOGRADO LoD E S
1 ) 3 fa) =
=
8 X
Factores | Consideracion | Los recursos disponibles | El medio La eleccion del medio 5%
contex- | del contexto. son utilizados, pero instruccional instruccional considera la
tuales no responden a las contempla la cantidad de participantes y los
necesidades del objetivo | cantidad de recursos disponibles.
de aprendizaje y el participantes o
ndmero de participantes | recursos disponibles.
no es el contemplado en
disefio de actividades o
modulos.
Consideracion | La eleccion de La eleccion de La eleccion de las 5%
de las metodologias metodologia metodologias considera los
caracteristicas | noresponde a la responde a la estilos de aprendizaje de los
de los necesidad del tallery necesidad del participantes y la naturaleza
participantes se contrapone al estilo taller, sin tomar en del contenido con relacion de
de aprendizaje de los consideracion a los la situacion de los alumnos y
participantes. participantes. su experiencia previa con éste.

16. Este instrumento tiene por objeto analizar productos del desempefio de una persona, no su comportamiento. Estd disefiado para que sea aplicado

por una persona que domine técnicamente la materia evaluada.

17.Corresponde a una pauta que se define para cada actividad de capacitacion. Permite generar una orientacion al instructor para la implementacién de

la actividad.
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INSTRUMENTO N°10
EJEMPLO DE ENTREVISTA O FOCUS GROUP:®

ENTREVISTA O FOCUS GROUP

1.- Antecedentes
NOMBRE DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION
FECHA DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION

OBJETIVOS DE DESEMPENO CONSENSUADOS EN EL PLAN
DE ACCION O COMPROMISO DE IMPLEMENTACION

NOMBRE DEL PARTICIPANTE EVALUADO
NOMBRE DEL EVALUADOR

FECHA Y HORA DE REALIZACION DE LA
ENTREVISTA/FOCUS GROUP

2.- Evaluacion

FACTORES QUE

INFLUYEN EN LA FACTORES QUE AFECTAN LA TRANSFERENCIA® FUNDAMENTO DE SUS RESPUESTAS
TRANSFERENCIA
Persona 1.- éSe sienten motivados por aplicar los contenidos revisados

en la capacitacion?

2.- éSe sienten confiados en sus capacidades para implementar
lo aprendido?

3.- ¢Han aumentado su eficiencia-productividad en el trabajo?

Ambiente de 1.- é¢Han tenido la oportunidad de usar los aprendizajes de la
trabajo capacitacion?

2.- ¢Tienen tiempo para implementar lo aprendido?

3.- éHan recibido feedback (jefes, pares, subordinados) sobre

sus nuevos comportamientos/conductas después de la
actividad de capacitacion?

Capacitacion 1.- (Estan los contenidos de la capacitacidn claramente ligados
al desempefio en el lugar de trabajo?

2.- ¢La actividad de capacitacion dio espacios para practicar los
nuevos conocimientos/habilidades?

18. Este instrumento tiene por objeto evaluar cualitativamente en qué grado los nuevos comportamientos estan siendo ocupados en el puesto de trabajo
y/o detalles en la puesta en practica. Estd disefiado para que sea aplicado por cualquier persona que conozca el objetivo de la capacitacion y el objetivo
de la entrevista y/o focus group que realizara, pudiendo ser, por ejemplo, el/la encargado/a de capacitacion. Las preguntas deberian realizarse en singular
o plural dependiendo si se trata de entrevista o focus group.

19.En general, para construir otras preguntas se puede usar la “Pauta Diagndstica de Transferencia” contenida en cuadro N° 18.



3.- REeGISTRO Y ANALISIS DE INFORMACION

Para que la evaluacion de la capacitacion aporte real valor a la organizacion, la informacion que
emane de ella debe ser gestionada, pues evaluar no es un fin en si mismo, sino un medio para
obtener informacion, siendo relevante la pregunta ¢Qué haré con los resultados de la evaluacion?

Una vez aplicadas las tres (3) dimensiones de evaluacion (reaccion, aprendizaje, transferencia) y
como resultado de las mismas, se generara informacion sobre la cual se debe hacer gestion. En
este punto se retoma el rol consultor, en el sentido que se debe analizar y entender los grados de
transferencia obtenidos y los factores causales del nivel logrado. Por tanto, para un analisis certero,
debemos construir una cadena de evidencias para obtener una repuesta al nivel logrado.

Como inicio de este proceso, se debe distinguir entre los conceptos de resultados, conclusion
vy recomendaciones, donde cada uno representa una parte del analisis y que estan vinculados
secuencialmente;

[ Resultado }:>[ Conclusién ] :>_

> Resultado: Son los datos en bruto, corresponde a la informacion obtenida sin analisis.

> Conclusion: Es la lectura que se realiza de los resultados obtenidos. En esta etapa hay juicios,
qué significa el resultado obtenido.

> Recomendacion: Corresponden a las sugerencias de accion, basadas en las conclusiones.
Para gestionar los resultados se sugiere realizar las siguientes acciones de manera consecutiva:
A) TABULAR LOS DATOS DE LOS INSTRUMENTOS APLICADOS:
Esto se traduce en registrar los datos, de acuerdo a los criterios contenidos en el instrumento de

evaluacion.

Ejemplo 1: Tabulacidon de datos de la evaluacion de transferencia para un Curso de Proceso de
Recepcion de Documentos, con un universo de 4 participantes, con la siguiente Escala de Evaluacion:

No Cumple: 0 punto.
Cumple Parcialmente: 1 punto.
Cumple: 2 puntos.
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CUADRO N° 14
EJEMPLO DE TABULACION DE DATOS

Observacion del Desempefio
. e Resultado :
; e .....Frecuencia . ] Puntaje (Rango 0-2) . . . .. .. . .
Indicador/Acciones : 0 1 2 ]
Total Pje.
(Deficiente) (Regular) (Bueno)

- Recepciona = E : : :
documentos. ... 0 . 2 N Dhersees oo e (2%21)4(2%2)=60

Registra.ingreso.....ic... 0 1. 3 (1*1)+(3*2)=7
Asigna.responsable. ;... 1 . KL 2 (1*0)#H(1*1)H(2%2)25.
Cierra Recepcion....i...... 3 . O O SO (3*0)+(0*1)+(1*2)=2..oo

La informacion de este cuadro esta registrada en términos de frecuencia y de puntaje. El puntaje se calcula
de la siguiente manera: para el indicador “Recepciona Documentos”, dos (2) participantes logran el nivel de
cumplimiento parcial (2 participantes con 1 punto cada uno = 2 puntos) y los otros dos (2) participantes logran
el nivel cumple (2 participantes con 2 puntos cada uno = 4 puntos). Por tanto, el puntaje sumatoria de este
indicador es 6 puntos

Ejemplo 2:
Tabulacion de informacion obtenida de un cuestionario, es la siguiente;

Antes de revisar este ejemplo, se debe recordar que el cuestionario de transferencia es una pauta de preguntas
escritas que evalUa la percepcion sobre el grado de transferencia y sus razones. En este caso, las conductas
evaluadas son cuatro (4) (Autoeficiencia, Motivacion, Oportunidad para Aplicar, Entrega Feedback), las que
variaran dependiendo de la actividad de capacitacion evaluada.

CUADRO N° 15
EJEMPLO DE TABULACION DE DATOS

§...C.tues.‘cio.nalr,io.,;d.e..'l'ralr]sfelr.eng;ia\‘,...‘,....,.... e

Indicador Nunca Casinunca | Aveces . suer:;res'empre ..........
.Autoeficiencia 2 1o Lo 0 (O
Motivacién Lo O 2 e 1 (O
Oportunidad para Aplicar (O O LSS SO 0 (O
_Entrega Feedback (O O i Lo 1 2

En el caso de este segundo ejemplo, cuestionario de transferencia, s6lo se ha tabulado frecuencia y no puntaje.
El indicador "Autoeficiencia”, arroja como resultado que de los 4 participantes, 2 no han transferido a su puesto
de trabajo (nunca). Por otra parte, en el indicador “Oportunidad para Aplicar” el resulta muestra que los 4
participantes transfieren “A veces” la conducta en el puesto de trabajo.

B) IDENTIFICARLOS RESULTADOS OBTENIDOS: Visualizar los resultados en términos generales, con porcentajes,
con frecuencias, con promedios, con graficos, etc., identificando los resultados mas bajos o altos, el
mas relevante, una conducta focal con alto o bajo resultados, etc.



CUADRO N°

16

EJEMPLO DE VISUALIZACION DE DATOS

Observacidn del Desempefo

Resultado (Rango 0-2) Resultados
Indicador 0 1 2 Total Pje. Promedios
(no cumple) © (c. parcial) (cumple) Porcentuales

.Recepciona documentos 0 2 2 6 75%.
.Registra ingreso 0 1 3 7 88%.
.Asigna responsable 1 1 2 5 63%
_Cierra Recepcion 3 0 1 2 25%
Total 63%

Los porcentajes del cuadro se obtienen considerando que el puntaje maximo para cada indicador es 8 puntos,
lo que equivale al 100%.

De lo expresado en el cuadro, es posible identificar que la conducta con menor transferencia es “Cierra
Recepcion”, dado que es la obtiene el promedio mas bajo (25%), pues de los 4 participantes, 3 no cumplieron la
conducta esperada. Por el contrario, la conducta que obtuvo una mayor transferencia fue “Registra ingreso” con
un 88% de cumplimiento.

c) COMPLEMENTAR LA INFORMACION DE LOS ANTERIORES NIVELES DE EVALUACION: Considerar los resultados

obtenidos en evaluaciones de reaccion y aprendizaje.

CUADRO N° 17
EJEMPLO DE SISTEMATIZACION DE EVALUACIONES

Evaluacion de Reaccion
Indicador Total Desacuerdo y Neutral De Acuerdo y en Total
Desacuerdo Acuerdo
Experiencia 10% 20% 70%.
.................... INStructor. ... 5% 55% 40%
........Disefo Instrucc. ... 40% 20% 40%
................... Relevancia.............. 0% 10% 90%
_Evaluacion de Aprendizaje
Indicador Promedio
Recepciona.documentos 80%.
Registra ingreso 95%.
- Asigna.responsable - 100%.
Cierra.Recepcion 100%.
.Promedio 94%.
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D) REDACTAR Y RESUMIR LOS RESULTADOS: Si se estima, considerar solo los mas representativos.

E)

Ejemplo 1.
Sobre nivel de transferencia. "En base al instrumento aplicado, se puede establecer que los
participantes obtuvieron un 63% de transferencia de los aprendizajes al lugar de trabajo”.

Ejemplo 2

Sobre diferentes indicadores. "Existen dos conductas sobre el estandar (Recepciona Documentos
con 75% y Registra Ingreso con 88%), una al mismo nivel (Asigna Responsable con 63%) y una bajo
el estandar (Cierra Recepcion con 25%).

Ejemplo 3
Sobre evaluacion de Reaccion: "Un 40% de los participantes evalud como insuficiente o bajo lo
esperado el diseno instruccional del curso”.

Ejemplo 4
Sobre Evaluacion de Aprendizaje:“Las evaluaciones de aprendizaje arrojan un nivel de aprendizaje
de un 94%, con todos los indicadores sobre 80%".

Ejemplo 5
Sobre razones:"“L.amayoria de los participantes reporta no sentirse capaz de aplicar los aprendizajes
(75%). Ademas, un 50% indica que su motivacion es media, y un 25% que es baja o muy baja”.

ANALIZAR LOS RESULTADOS: En base a los resultados obtenidos en la evaluacion de transferencia,
realizar analisis de ellos, a partir de ciertas preguntas claves que interesen a la institucion. Por
ejemplo, ¢Hay transferencia? ;En qué grado? ¢Cual es la diferencia entre los distintos indicadores
de desempefio? ;Qué factores pueden explicar lo anterior?

En este punto, interviene el “Sistema de Fuerzas” visto en el cuadro N°8 de este documento.
Recordar que este sistema, tiene tres (3) componentes que determinan e influyen en el grado de
transferencia y pueden convertirse en obstaculizadores o facilitadores de ella. Estos componentes
son: La persona que se esta capacitando, la capacitacion en st mismay el ambiente de trabajo, en
donde se desenvuelve el capacitado. Cada uno de estos componentes tiene factores que permiten
ir analizando los resultados obtenidos en la evaluacion de transferencia.

En el cuadro que se presenta a continuacion, se entregan por cada factor, ejemplos de preguntas
que orientaran el analisis, constituyéndose en una “Pauta Diagnéstica de la Transferencia”. Cabe
recordar que las columnas “Dimension de Desempeiio” y “Factores de Influencia en la Transferencia”
corresponden a los elementos del sistema de fuerzas estandares que influyen en la transferencia.



CUADRO N° 18
PAUTA DIAGNOSTICA DE TRANSFERENCIA

Dimension del

Factores de Influencia en la

Premisas de transferencia
(La transferencia aumenta

Ejemplo de preguntas
diagnésticas por factores de

Desempeno Transferencia . .
cuando...) influencia
PERSONA Autoeficacia El grado en que los = Capacidad: Los alumnos se | éLos alumnos se sienten
alumnos se sienten | sienten capaces de aplicar | capaces de aplicar las
capaces de aplicar | lo aprendido. nuevas habilidades en sus
los aprendizajes. trabajos?

Motivacién El grado en que los Motivaciéon: Los nuevos ¢Los alumnos comprenden
alumnos se sienten aprendizajes hacen sentido la importancia / sentido de
motivados para a los alumnos. Comprenden  aplicar los nuevos
aplicar los suimportancia y sentido. conocimientos y
aprendizajes. habilidades?

Valoracion El grado en que los | Valoracién: Los alumnos ven | éCreen que aplicando los
alumnos valoran los | la relacion entre aprendizaje | aprendizajes mejoraran su
nuevos y desempeiio. desempefio?
aprendizajes.

CAPACITACION Deteccion  de | El grado en que la Objetivo de Desempefio: La ¢La actividad apuntaba a

DNC esta elaborada
de forma de facilitar

Necesidades de
Capacitacion

DNC logra identificar las
brechas de desempefio vy

producir cambios concretos
en el comportamiento?

(DNC) la transferencia. definir objetivos de
desempefio claros y
especificos.
Disefio Grado en que el Objetivos de aprendizaje: ¢Los objetivos de
Instruccional Disefio Instruccional = Los objetivos de aprendizaje  aprendizaje permiten
(DI) estd hecho de van directamente ligados a cumplir el objetivo de
forma de estimular al objetivo de desempefio. desempefio?

la transferencia.

Contenidos-qué: Los
contenidos de la
capacitacion estan

relacionados y adaptados al
lugar de trabajo.

éEstan los contenidos de la
capacitacion claramente
ligados al desempefio en el
lugar de trabajo?

Contenidos — cémo: Se
indica claramente la manera
de aplicar los

comportamientos al lugar
de trabajo.

éEn la  capacitacion = se
trabaja el “como” hacerlo y
no sélo el “qué” hacer?

Metodologias: Las
metodologias de ensefianza
dan espacio para ensayar

¢El curso da espacios para
ensayar los nuevos
comportamientos?

los nuevos
comportamientos.
Herramientas: Las | éSon los ejemplos vy

herramientas  (pautas de
trabajo, ejemplos, casos)
usadas en la actividad son
cercanas a la realidad
laboral.

herramientas usadas en los
cursos similares a los que se
ocupan en el entorno de
trabajo?

AMBIENTE DE
TRABAJO

Condiciones de | El grado en que las

Trabajo condiciones del
puesto de trabajo
facilitan u
obstaculizan la

transferencia de los
aprendizajes.

Oportunidad: Los alumnos
tienen la oportunidad de

éTienen los trabajadores la
oportunidad en el trabajo de

aplicar los aprendizajes. aplicar las habilidades vy
conocimientos?

Recursos: Los alumnos @ ¢Tienen los alumnos los

tienen los recursos recursos necesarios para

necesarios (equipos, usar su aprendizaje?

informacion, materiales,

etc.).

Ausencia estrés: Los ¢Los niveles de estrés le

alumnos tienen niveles de
estrés adecuado, no altos.

permiten incorporar nuevos
cambios?

Tiempo: Los alumnos

éLos alumnos cuentan con el
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Dimension del
Desempeno

Factores de Influencia en la

Transferencia

Incentivos

Recompensas e | Existencia de
incentivos y
recompensas que
faciliten u
obstaculicen la

aparicion de los
comportamientos
deseados.

Nivel en que la
gestion del jefe
directo facilita wu
obstruye la
aplicacion de los
aprendizajes.

Grado en que existe
apoyo y
retroalimentacién
para los
comportamientos
esperados.

Equipo de Pares . Nivel en que el

equipo de pares
facilita u obstruye la
aplicacién de los
aprendizajes.

de la | Caracteristica de la

Organizacion cultura

organizacional que
pueden interferir
con la transferencia
de los aprendizajes.

Premisas de transferencia
(La transferencia aumenta
cuando...)
cuentan con el tiempo
necesario para implementar

los cambios.

Recompensas: Aplicar los
nuevos desempefios trae
consecuencias positivas
para el alumno (incremento
de la productividad vy

eficiencia, satisfaccion
personal, respeto,
incentivos econdmicos,
oportunidades de
desarrollo).

Ausencia castigos: Aplicar
los nuevos desempefios no

ocasiona consecuencias
negativas para el alumno
(retos, sanciones,

resentimientos de los pares,
mucho trabajo adicional).

Jefe - conocimiento: El jefe
esta al tanto de los cambios.

Jefe — gestion: La jefatura
hace gestién de los nuevos

desempefios.
Jefe — reconocimiento: La
jefatura entrega

reconocimiento cuando hay
comportamientos deseados.
Jefe - ausencia de
contradicciones. La jefatura
no va en contra de los
desempefios esperados.

Acompafiamiento: Los
alumnos reciben el apoyo
para implementar los
cambios.

Feedback: Los alumnos
reciben retroalimentacién
sobre su desempefio para
corregirlo.

Apoyo: Los alumnos
cuentan con una red de
apoyo de pares.

Cambio positivo: Existe una
cultura de aceptar y valorar
los cambios.

Cambio como proceso:
Existe una cultura de
entender el cambio como
un proceso.

Ausencia fuerzas contrarias:
No hay intereses de grupos
en contra de los cambios.

Ejemplo de preguntas
diagndsticas por factores de
influencia
tiempo  necesario  para
implementar los cambios

requeridos?

¢El uso del nuevo
conocimiento lleva a
recompensas para el
alumno?

éEl uso de los nuevos
aprendizajes lleva a
consecuencias negativas
para el alumno?

éla  jefatura conoce los
nuevos desempefios
esperados tras la
capacitacion?

éla jefatura incluye los
nuevos comportamientos en
la gestion del dia a dia?

éla jefatura entrega
reconocimiento a quienes
aplican las  nuevas

conductas exitosamente?
éla  jefatura establece
lineamientos o maneras de
trabajar distintas a las
revisadas en la capacitacion
o se opone a ellas?

éLos trabajadores reciben
algin tipo de ayuda o

acompafamiento para
aplicar las nuevas
conductas?

éReciben feedback (formal o
informal) de la gente de su
entorno  laboral  (jefes,
pares, colaboradores)?

élos pares se entregan
apoyo mutuo para aplicar
los conocimientos?

¢A nivel general, es valorada
la iniciativa de cambio que
se implementa?

éHay espacio para el error, o
para acostumbrarse a las
dificultades de implementar
los cambios?

éExisten intereses de grupos
o dreas para que no
implementen los cambios?




F)

RepacTARr concLusiones: Con los resultados obtenidos, redactar las conclusiones, que son los juicios
que se hacen de los resultados obtenidos.

Para ello se sugiere considerar cinco (5) recomendaciones:

Deberian ir en respuesta al nivel de logro del objetivo de desempefio definido en la Deteccion de
Necesidades de Capacitacion.

Cada conclusion debiese estar basada en al menos un resultado. No pueden haber conclusiones sin
base (evitar la subjetividad en el desarrollo de la conclusion).

Deberian ser redactadas en términos de lenguaje apropiado a quien las va a leer, evitando
tecnicismos.

Ser cuidadoso con el lenguaje, no afirmar como hechos ideas que son hipotesis. Se recomienda el
uso del condicional, por ejemplo, “las personas no estan motivadas” por “las personas no estarian
motivadas”.

Las conclusiones se elaboran cruzando los resultados obtenidos en los instrumentos utilizados
(reaccion, aprendizaje, transferencia).

Al realizar cruce de las conclusiones, entre la evaluacion de aprendizaje y transferencia, puede
arrojar cuatro (4) posibles escenarios:

FIGURA N° 13
CRUCE DE RESULTADOS PARA ELABORAR CONCLUSIONES

©
Hay aprendizaje pero no Hay aprendizaje y se
se transfiere transfiere al puesto de
Q Posibles problemas en las trabajo
_g personas / ambiente de Ciclo de capacitacién
2 trabajo exitoso
g
S
o
S
c No hay aprendizaje ni Hay transferencia sin
38 transferencia aprendizaje previo
= Posibles problemas Posibles problemas en
f_g asociados a DNC o a DI DNC (brecha) o en DI
L (evaluacién aprendizaje)

@ Evaluacion de Transferencia @

El analisis de estos cuatro (4) escenarios posibles, permite detectar variados problemas, y en
consecuencia diversas recomendaciones, como por ejemplo, en aspectos referentes a la DNC, al
Diseno Instruccional, al ambiente de trabajo, a las personas, etc. los cuales son predictores de
resultados de transferencia.
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G)

Ejemplos de conclusiones:

Ejemplo 1: Sobre nivel de transferencia: “Indice global de transferencia de conducta, esta bajo lo
esperado respecto a la expectativa inicial del requirente de la capacitacion”.

Ejemplo 2: Sobre indicadores de reaccion y aprendizaje: “Los indices de reaccion y aprendizaje
indican que las técnicas fueron adquiridas, por lo que se debe poner especial atencion a
obstaculizadores a la transferencia, en el ambiente laboral y en las personas”.

DEeFINIR RECOMENDACIONES: Luego de generar conclusiones, se definen recomendaciones, las que son
sugerencias de acciones.

Para ello, se propone considerar lo siguiente:

>

>

Pensar en acciones, no solo ideas, es decir, contextualizar la recomendacion en algo realizable en
la gestion.

Se redactan en base al conocimiento sobre la institucion ¢Qué factores afectan la transferencia y
como se pueden influir?

Cada recomendacion deberia estar basada en al menos una conclusion. Esta sugerencia abarca
la cadena del analisis y gestion de resultados: Se obtienen resultados, los cuales sustentan las
conclusiones y a partir de ellas se apoyan las recomendaciones.

Cuidar el lenguaje, proponer mas que imponer. Aca impera la figura del rol consultor estratégico:
Ayudar a facilitar los cambios o actuar como agente de cambio, apoyar al cliente desde la
proposicion de mejoras.

Algunos criterios que pueden guiar las recomendaciones de accion, considerando el sistema de
fuerzas, son las siguientes:

Si las barreras detectadas estan en las personas, algunos ejemplos de recomendaciones de
acciones son:

CUADRO N° 19
EJEMPLOS DE RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE PERSONAS

.............. Factor . . . Definicion Ejemplo de Acciones. a Realizar........
i En el disefio instruccional, dar espacios para
practicar habilidades, ensayar, o dar mas
feedback.

: El grado en que los alumnos se sienten

 Autoeficacia . .
capaces de aplicar los aprendizajes.

El grado en que los alumnos se sienten Mostrar el significado, sentido de aplicar los
motivados para aplicar los aprendizajes. | comportamientos nuevos.

: El grado en que los alumnos valoran los  : Explicitar la relacién entre aprendizaje y
nuevos aprendizajes. desempefio, entre desempefio y resultados.

Si las barreras detectadas estan en capacitacion, algunos ejemplos de recomendaciones de
acciones son:



CUADRO N° 20

EJEMPLOS DE RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE CAPACITACION

JFactor o
Deteccion de

Necesidades de
Capacitacion
(DNC)

...................................... Definicion.................

El grado en que la DNC estd elaborada de
forma de facilitar la transferencia.

_Ejemplo de Acciones a Realizar.. . . .. .. . .
Mejorar mi DNC: Identificar bien la brecha de
desempefio, definir objetivos de desempefio
claro y especifico.

Mejorar DI segun las falencias vistas: Definir

Disefio [ adecuadamente los objetivos de aprendizaje,
. Grado en que el DI esta hecho de forma . .
Instruccional . . trabajar correctamente los contenidos,
de estimular la transferencia. . , o
(DI) mejorar metodologias de aprendizaje,
realizar mejoras a instrumentos.
Si las barreras estan detectadas en ambiente de trabajo, algunos ejemplos de recomendaciones
de acciones son:
CUADRO N° 21
EJEMPLOS DE RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE AMBIENTE DE TRABAJO
............. Factor . .. Definicion Ejemplo de Acciones a Realizar .. .
Condiciones de El gra.do er? .que las condlc.lones del puesto d_e Sugerir la modificacidn de algunas
. trabajo facilitan u obstaculizan la transferencia . .
Trabajo . condiciones de trabajo.
de los aprendizajes.
Existencias de incentivos y recompensas que . L
Recompensas . - "y Sugerir la ligazén de recompensas a los
. faciliten u obstaculicen la apariciéon de los .
e Incentivos ) nuevos comportamientos.
comportamientos deseados.
. . . . - Sugerir el involucramiento o trabajo
Nivel en que la gestion del jefe directo facilita u . S L,
Jefaturas o o con las jefaturas (capacitacion, reunion,
obstruye la aplicacidn de los aprendizajes. ; s
alineacion).
Disefiar alguna estrategia para que el
Grado en que existe apoyo y retroalimentacion : participante reciba feedback (reunion
Feedback ) . e
para los comportamientos esperados. de trabajo, asesorias individuales o
grupales, talleres de nivelacion, etc.
Equipo de . . o Aumentar el apoyo de pares (comunidad
Nivel | facilita. - N
Pares ivel en que el equipo de pares facilita de préctica, de aprendizaje).
Caracteristica de la cultura organizacional que .
Cultura . . ) Apoyar el cambio con un plan
e puede interferir con la transferencia de los L
Organizacion o comunicacional.
aprendizajes.

H)

\Y

ELABORAR INFORME DE RESULTADOS DE EVALUACION DE TRANSFERENCIA:_Con los antecedentes obtenidos en
los pasos anteriores, elaborar un informe. Este deberia tener, a lo menos, la siguiente estructura
secuencial:

Antecedentes de la actividad: Nombre, objetivo de desempefio, proveedor, duracion, nimero de
participantes, nimero de evaluados, fecha de ejecucion de la actividad, fecha de medicidon de
transferencia, tiempo transcurrido entre la ejecucion de la actividad y la evaluacion de transferencia,
perfil de participantes, observaciones, etc.

Resultados Obtenidos: Mostrar los resultados de las evaluaciones de reaccion, aprendizaje y
transferencia, lo que puede ser en cuadros, graficos.

Analisis de Informacion y Conclusiones.

Recomendaciones.

Anexos.

Para la elaboracion del informe final de resultados, se entrega, a continuacion, una propuesta de los
contenidos.
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PAUTA DE INFORME RESULTADOS

Informe de Resultados
Evaluacion de Transferencia

Nombre del curso

Unidad de Capacitacion
Nombre del Servicio

Antecedentes de la actividad

Nombre de la actividad

Objetivo de Desempefio

Nombre del Proveedor

N° Participantes

N° Evaluados

Fecha de Actividad

Duracién de la actividad (N°
Horas)

Fecha Medicion
Transferencia

Tiempo transcurrido entre
la implementacion del
taller y la medicion de
transferencia

Perfil de Participantes

Observaciones

76




Resultados Obtenidos

(En este punto indicar los principales resultados obtenidos. En el mismo informe podrd incluir a ntecedentes mas
detallados como cuadros, graficos, analisis cualitativos, etc.)

Evaluacion de Reaccion
(En este punto se deberia indicar el promedio obtenido de
la evaluacion de reaccion realizada y la escala utilizada)

Evaluacion de Aprendizaje
(En este punto se deberia indicar el promedio obtenido de
la evaluacion de aprendizaje realizada y la escala utilizada)

Resultados
(Correspondeal porcentaje globalde
Evaluacién | transferencia o frecuencia obtenida)

de
Transferencia

(Indicarlos | Conductas Observadascon mayores

resultadosde | iy ales de logro
acuerdo al

instrumento de
evaluacién
utilizado)

Transcribir la conducta esperada % logrado

Conductas Observadas
con menores niveles de logro

Conductas que no pudieron ser
observadas
(sin observacién de transferencia)

Andlisis de Informacién y Conclusiones

Andlisis Cualitativo y de Resultados
(Considerar los elementos informados
por los actores del proceso respecto a
variables obstaculizadoras, facilitadoras
u otras que incidan en la transferencia)

Conclusiones

(Redactar las conclusiones a partir de los
resultados obtenidos y del analisis
realizado)
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Recomendaciones

(Indicar en forma resumida recomendaciones por cada conclusion. Agregue cuantas filas requiera)

Conclusiones

Recomendaciones/ Acciones

Ejemplo:

1.- Indice global de transferencia de
conducta es bajo lo esperado respecto
a las expectativas junto al cliente.

1.- Mejorar definicion de conclusiones de la DNC junto a
cliente para ajustar expectativas para futuras mediciones

Anexos




COMENTARIOS FINALES

Impulsar una mejora de la calidad y el impacto de la capacitacion en el sector pablico, es uno de
los factores claves a desarrollar para mejorar el desempeno del Estado, lo que, en Gltimo término,
se espera contribuya a aumentar la productividad y la calidad de los bienes y servicios que requiere
la ciudadania.

Una de las formas para abordar lo sefalado, es hacer una efectiva evaluacion del impacto que
la capacitacion esta teniendo en el desempeio de los funcionarios, de tal forma de contar con
la evidencia empirica necesaria y de conocer las variables que estan incidiendo en los resultados,
para tomar las acciones correctivas que se requieran y alcanzar los desempenos esperados, cuando
esto no suceda.

Considerando la complejidad de los procesos evaluativos, asi como lo diverso de la institucionalidad
pablica, es que se ha estimado conveniente emprender esta tarea con un grupo piloto de 44
servicios de la Administracion Central del Estado, gestionando con ellos la metodologia propuesta
y analizando sus resultados. En una fase inicial, lo mas relevante de este proceso es la instalacion
de los conceptos y herramientas propuestas en los servicios y el posicionamiento de las Unidades
de Capacitacion como asesores estratégicos para el cumplimiento de la misidon y objetivos
estratégicos institucionales.

Esta propuesta metodologica no constituye la Gnica via para gestionar y evaluar la capacitacion,
pero se ha considerado la mas adecuada, pues sus conceptos y herramientas practicas permiten una
efectiva utilizacion por parte de los ministerios y servicios pablicos de nuestro pais. Sabemos que
emprender y desarrollar esta tarea no es facil, pues requiere mayores esfuerzos y tiempos invertidos
en ella, sin embargo, sus beneficios deberian demostrar la contribucion de la capacitacion, a la
mejora del rendimiento en el puesto de trabajo.

El desafio que se ha propuesto el Servicio Civil es crear una cultura de evaluacion. Desde luego,
nada de esto seria posible sino se cuenta con la colaboracion y participacion de los propios servicios
y en especial, de todos quienes tienen bajo su responsabilidad la gestion de personas y equipos de
trabajo.

jEvaluar es invertir en calidad... La invitacion esta hecha!
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GUIA PRACTICA PARA GESTIONAR
LA CAPACITACION EN LOS SERVICIOS
PUBLICOS

Desde la deteccion de necesidades hasta la
evaluacion de la transferencia al desempeiio en el
puesto de trabajo

www.serviciocivil.cl
Subdireccion Desarrollo de las Personas
Direccion Nacional del Servicio Civil
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