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En el presente articulo, Elisa Lemos estudia
los procesos de capacitacion dentro de la
Administracién Publica Nacional a partir de una
perspectiva original: el vinculo entre formacion
y capacidades estatales. La autora indaga en
las multiples variables que inciden sobre la
capacitacién en las organizaciones publicas, con
gran atencion alos detalles y las particularidades
de este ambito, asi como al impacto de las
transformaciones tecnoldgicas.

El texto parte de un abordaje de la nocidn de
«capacidades», en el que la autora recupera
diversos aportes tedricos para elaborar una
definicion que da cuenta de la multiplicidad
de aspectos técnicos, burocraticos y sociales
implicados en las facultades de las que disponen
los Estados parallevaracabofines determinados.
Luego, introduce el vinculo entre aquella nocién
y la de capacitacion, que es entendida a la vez
como proceso y resultado.

Lemos se sitla en las especificidades de las
organizaciones publicas y hace referencia tanto
a los procesos formales de capacitacion como al
aprendizaje informal, planteando que este ocurre
en situaciones y espacios que ejercen efectos
formativos. Ambos deben complementarse y no
tratarse como perspectivas excluyentes.

A continuacién, se ocupa del diseno de
actividades de formacion, al que inscribe en
las practicas del formador y sus dimensiones:



personal, interpersonal, organizacional, didactica, social y ética. A través
de la lectura se evidencia que el articulo hace uso de diferentes enfoques
tedricos para elaborar una concepcién compleja de la capacitacion, que
es desarrollada con gran claridad expositiva. Cada dimensién del diseno
integra distintos componentes, los cuales se abordan conceptualmente
y con orientaciones para su elaboracion.

El articulo sostiene la relevancia de realizar una indagacion sobre Ia
necesidad de la capacitacion; para ello, distingue entre lafundamentacion
de una demanda educativa y su contribucion esperada, e indica la
importancia de la legitimacion del diseno. Lemos destaca los «entornos
personales de aprendizaje», que consisten en los instrumentos, las
actividades, las relaciones y las fuentes de informacion que son
empleados por las personas para aprender. La referencia a los entornos
personales de aprendizaje permite a la autora hacer visible la mediacion
de las tecnologias de la informacion y la comunicacién en los procesos
de aprendizaje para acceder, compartir, interactuar.

Finalmente, y desde una perspectiva multidimensional del diseno, la
autora aborda la dimensidn didactica que contempla los saberes, las
estrategias metodoldgicas, los enfoques y las técnicas de evaluacion. En
este punto se destaca la inclusién de ejemplos que ilustran el tratamiento
de los temas.

En este texto, Lemos reflexiona sobre la necesidad de fortalecer las
capacidades organizativas y personales, en particular, en el marco de
la pandemia de COVID-19. Como indica Gore (2020, p. 87), «pensar y
plasmar organizaciones capaces de crear capacidades que no existen es
la forma de crear hoy nuestro futuro»'.

Dr. Juan Ignacio Doberti

Director de Gestion del Conocimiento, Investigacion y Publicaciones

1 Gore, E. (2020). Compilacién de articulos y reflexiones sobre el aprendizaje organizacional. CUINAP, 16,
Buenos Aires: INAP.
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Resumen

El trabajo hace foco en el diseno de actividades de capacitacion orientadas
a la construccion de capacidades en las personas y en las organizaciones
estatales. Desde este foco, la lente va recorriendo otros temas especificos
del campo de la capacitacién laboral, entre ellos: la importancia de la
indagacion y el esclarecimiento de la demanda, la orientacion ala accion y la
contribucion a la construccion del conocimiento organizacional.

La capacitacion laboral, como un segmento de la educacion de adultos, se
integra en un continuo de escenarios formales e informales, que, con los
aportes de las TIC, posibilitan un aprendizaje sin costuras, a lo largo y a lo
ancho de toda la vida.

Los nuevos escenarios vy las nuevas perspectivas del aprendizaje exigen
una revision de los enfoques tradicionales de la gestion de la capacitacion.
Desde la mirada de la complejidad, el diseno se considera como proceso
y como producto, v la tarea de disenar se ubica dentro de las practicas
del/la formador/a, caracterizadas por su multidimensionalidad y saberes
especificos.

El diseno de actividades de capacitacion integra diferentes componentes
que se tensionan e interaccionan en un todo que es mas que la suma de sus
partes, en el que se articulan las dimensiones organizacional, interpersonal
y didactica. No queda afuera de este trabajo la invitacién a reflexionar sobre
los procesos de construccion e implementacion del diseno, induyendo la
propia subjetividad de quien lo piensa y lo lleva a la accion.

Haciendo énfasis en la indisolubilidad del vinculo entre saber y accién,
la propuesta para elaborar disenos incorpora recomendaciones para la
evaluacion de resultados de la capacitacion que intentan superar las
limitaciones de los modelos de evaluacion de impacto basados en esquemas
de causalidad simple que buscan aislar la capacitacion como variable
independiente en los procesos de transferencia de aprendizajes.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Palabras clave
Diseno de actividades de capacitacion, capacitacion laboral y capacidades
estatales, aprendizaje informal, aprendizaje en organizaciones,
evaluacién de resultados en capacitacion, practica del/la formador/a en
organizaciones.

Abstract

The paper focuses on the design of training activities aimed to building
capacities in people and state organizations. From this focus, the lens
goes through other specific issues in the field of job training, including:
the importance of inquiry and clarification of the demand; orientation to
action; the contribution to the construction of organizational knowledge.
Job training, as a segment of adult education, is integrated into a
continuum of formal and informal settings, which, with the contributions
of ICTs, enable seamless learning, throughout life.

New scenarios and new perspectives on learning require a revision of
traditional approaches to training management.

From the point of view of complexity, design is considered as a process
and as a product, and the task of designing is located within the
trainer’s practices, characterized by its multidimensionality and specific
knowledge.

The design of training activities integrates different components that
are stressed and interact in a whole that is more than the sum of its
parts, in which the organizational, interpersonal and didactic dimensions
are articulated. The invitation to reflect on the processes of construction
and implementation of the design is not left out of this work, including
the subjectivity of those who think it and take it into action.
Emphasizing the indissolubility of the link between knowledge and
action, the proposal to develop designs incorporates recommendations
for the evaluation of training results that attempt to overcome the
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limitations of impact evaluation models based on simple causality
schemes that seek to isolate training as an independent variable in
learning transfer processes.

Key Words

Design of training activities, job training and state capabilities, informal
learning, learning in organizations, evaluation of training results, trainer
practice in organizations.
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El disefo de una actividad de capacitacion en linea con la construccion de capacidades estatales

Introduccion

Este documento aborda determinadas cuestiones del campo de
la capacitacion laboral en el sector publico. Parte de la idea de que
la capacitacién es un proceso que colabora en la construccion de
capacidades estatales, avanza hacia una propuesta de diseno de
actividades de capacitacion orientada a la construccién de dichas
capacidades, a la vez que revisa los distintos momentos del diseno,
el lugar del/la formador/a-capacitador/a en este proceso y las
interrelaciones necesarias con otros actores centrales en los resultados
esperados de la capacitacion.

Plantea, también, la importancia de entender al aprendizaje en
capacitacién laboral como un proceso subjetivo, de construccion
interna y posibilitado por las diferentes interrelaciones de los sujetos
en contextos organizacionales especificos y por las nuevas tecnologias
de la informacion y la comunicacién. En este este marco, el aprendizaje
organizacional se considera como un proceso que no resulta de la suma
de los aprendizajes individuales, sino de los vinculos que las personas
mantienen entre si.

En este encuadre, el diseno de una actividad de capacitacion vy las
practicas del/la formador/a o facilitador/a de los aprendizajes se abordan
en su complejidad y multidimensionalidad y desde la indisolubilidad del
vinculo entre saber y accion.

En esta linea, el aprendizaje experiencial se constituye en un enfoque

privilegiado para el diseno y conduccién de actividades de capacitacion,
complementado con herramientas del aprendizaje invertido.

Cuadernos del INAP
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Las situaciones transitadas en 2020, a raiz de la pandemia por COVID-19
y sus consecuencias, estan mostrando una crisis en distintos niveles
y ambitos, asi como en las perspectivas desde las cuales ensenamos,
entendemos al sujeto que aprende y al objeto de aprendizaje, el rol
del/la educador/a en general y del/la formador/a de sujetos adultos en
particular. También esta crisis ha mostrado las capacidades resilientes
de distintos actores, como, por ejemplo, educadores/as, profesionales
de la salud e integrantes de las organizaciones publicas. Esto es, de
buenas a primeras, la situacion impuso cambios y se desplegaron
estrategias individuales y organizacionales para mantener la actividad y
el cumplimiento de los fines asignados en un marco de responsabilidad
colectiva y de hacer frente a una crisis inédita. En definitiva, estrategias
que resultaron de la integracion de capacidades estatales e individuales.

En este trabajo, se adopta el término formador con uno de los sentidos
quele asigna Beillerot (1996): aquellas personas que, en distintos tipos de
organizaciones cuya funcién no es especificamente educativa, ensenan
a grupos de adultos, en virtud del dominio de un conjunto de saberes
y, no siempre, con herramientas pedagdgicas para poder desarrollar
tal actividad. Con este sentido, también se emplean los términos
capacitador o facilitador. Asimismo, y siguiendo al mencionado autor, se
usa el término formacion como formacion de trabajadores/as, que tiene
caracter practico. En consecuencia, propuesta formativa se utiliza para
designar un plan de trabajo, un diseno, en los términos que se acaban
de explicitar, dirigido a promover el aprendizaje reflexivo, situado e
integrado en la propia experiencia de sujetos adultos vy trabajadores de
organizaciones no especificamente educativas.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico



Las capacidades estatales

El Diccionario de la lengua espanola define la capacidad como la
‘cualidad de capaz'. La misma obra ofrece para el término capaz ocho
acepciones de las que, a los efectos de este trabajo, se toman las dos
siguientes: ‘Apto, con talento o cualidades para algo’ y ‘Que puede
realizar la accion que se expresa’. De las definiciones anteriores puede
inferirse que los términos capacidad, aptitud, talento forman parte
de un campo semantico o conjunto de palabras relacionadas por su
significado; en este caso, el rasgo comun es contar con disposiciones
para la realizacion de algo.

De acuerdo con lo anterior, el término capacidad se aplica a la realizacion
de una accién y pueden asignarse tanto a sujetos como a entes. De ahi,
la distincidn entre capacidad para quéy capacidad de quién.

En |a literatura sobre las capacidades estatales, la orientacion a la acciéon
aparece de manera recurrente. Bertranou (2015) senala que la capacidad
estatal es un atributo de las organizaciones publicas que consiste en la
capacidad de los entes para alcanzar los fines que les han sido asignados
y juega un papel determinante en la mejora de la calidad de vida de la
poblacién. Entre los componentes de las capacidades estatales, el autor
identifica a las dotaciones humanas, a la vez que destaca que tanto la
ausencia de personas calificadas y con perspectiva de carrera como la
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ausencia de sistemas de informacion pertinentes y actualizados, inciden
negativamente en funcionamiento del Estado.

Rodriguez (2012) alude a la capacidad estatal como las habilidades vy
facultades con que cuenta el Estado para generar procesos racionales
de politica publica en condiciones de autonomia. Por procesos racionales
de politica publica entiende la capacidad de contar con recursos
organizacionales, administrativos y humanos de un ente estatal parallevar
a cabo sus funciones. De alli que una de las dimensiones de la capacidad
estatal sea la especializacion y profesionalizacidn del aparato estatal.

La relevancia de las dotaciones humanas y de su profesionalizacién vy
especializacion es puesta de manifiesto por Oszlak (s/f), quien identifica
un conjunto de capacidades institucionales, a saber: disponibilidad de
recursos humanosy materiales, tecnologias de gestién apropiadas, marco
normativo explicito, estructuras y procesos bien disenados, coordinacion
interinstitucional y manejo profesional de carrera funcionarial, a la vez
que destaca que la capacidad institucional también se pone a prueba en
el manejo de los recursos humanos.

Oszlak (2020) aborda las capacidades estatales necesarias frente a la
disrupcién tecnoldgica y senala que estas requeriran de enfoques abiertos
y flexibles en la busqueda de soluciones innovadoras y esquemas de
trabajo basados en la experimentacion, la interaccién permanente vy la
evaluacion. Para ello, seran necesarias capacidades de los/las servidores/as
publicos relacionadas con el liderazgo, el manejo de conflictos, la toma de
decisiones basada en grandes volumenes de datos, entre otras, aplicables
en modalidades de trabajo mucho mas colaborativas, transversales y
experimentales, superadoras de las culturas burocraticas regidas por
el apego a reglas y controles. Refiere la interesante idea de «talento

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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renacentista»: un talento multidisciplinario que permita desempenarse
seguin requerimientos de necesidades actuales y futuras.

No obstante, la perspectiva de futuro no agota el analisis de la construccion
de capacidades estatales. El desafio es integrar la innovacién con una
mirada hacia atras y el aprendizaje que dejaron experiencias pasadas que
fueron conducentes a la hora de resolver problemas. En el planteo de
Casullo (2020), el desafio es alargar la mirada, volver a pensar experiencias
exitosas no solo de la actualidad, integrandolas con la perspectiva de
construccion de capacidades en las instituciones y en las personas que
puedan continuar en pie, en un horizonte de muchos anos.

Si bien los cambios que se estan produciendo y los que se avecinan
contienen un importante componente de impredictibilidad, el desafio
seria el de construir capacidades que permanezcan y que faciliten la
comprension y la accion en nuevos contextos, para lo cual resultan
necesarias capacidades de reflexion, analisis, innovacion y aprendizaje
permanente.

11. Encuentro entre las capacidades estatales y la
capacitacion laboral en las organizaciones publicas

Luego de la aproximacion a la nocion de capacidades estatales y en el
entendimiento de la importancia de la calificacion de las personas y de
una adecuada gestion de recursos humanos, cabe preguntarse por dos
cuestiones relevantes: scudl es la capacitaciéon requerida para fortalecer
las capacidades estatales que atiendan las demandas a las que se
enfrentaran los Estados? y scudles son los enfoques de la formacién
y de la capacitacion mas adecuados para la construcciéon del «talento
renacentista»?

Cuadernos del INAP
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En este orden de ideas, la innovacion, como capacidad institucional
y personal, goza de un extendido reconocimiento. A las anteriores
referencias a los/las autores/as, se agrega la Carta Iberoamericana de
Innovacion en la Gestién Publica (2020), en la que se afirma que Ia
innovacion deberfa generar nuevas formas de pensamiento, junto con la
incorporacion de conceptos humanistas, a la vez que supone repensar,
adaptar y transformar planes de formacién de los/las servidores/as
publicos orientandolos al desarrollo de una cultura emprendedora de
innovacion? eficiente.

Crisconio y Solano (2020) también consideran como requisito de las
capacidades estatales el contar con un servicio civil profesional que se
encuentre en condiciones de afrontar los desafios que se impondran a
las administraciones publicas y que requerirdn dos tipos de capacidades
fundamentales: las relacionadas con la tecnologia vy las denominadas
«blandas»: liderazgo, creatividad, trabajo en equipo, aprendizaje
continuo, escucha activa.

Otra perspectiva de interés, llegado este punto, es la consideracion de
la capacidad como resultado o producto y como proceso. Tanto en las
capacidades estatales como en las de los sujetos, la capacidad no es
un atributo definitivamente instalado o logrado, que forma parte del
repertorio mas o menos estable de disposiciones de un sujeto humano
o de una organizacion, sino que esta en permanente movimiento y
construccion.

2 La Carta define la innovacién publica en los siguientes términos: «El concepto de innovacién tiene un
caracter elastico y esta en permanente actualizacion. En el caso de la gestidn publica, podria definirse
como la necesidad que la administracion publica tiene de anticiparse y adaptarse a los cambios sociales y,
en general, a todo tipo de cambios que haga que la relacién entre ciudadano-administracion se transforme
y que la administracion publica tenga los mecanismos necesarios y optimizados para poder satisfacer las
necesidades de los ciudadanos» (p. 3).

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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En cuanto a la construccion de estas capacidades, Gore (2007, 2020),
argumenta que existen numerosas evidencias que muestran que
la identidad individual se construye a partir de procesos sociales
internalizados e invita a preguntarse cémo surgen los aprendizajes
colectivos que luego se internalizan. Agrega que la experiencia en el
campo de la capacitacion y los hallazgos de investigaciones revelan que
el/la participante no siempre va a modificar sus practicas laborales a
partir de los aprendizajes que haya logrado en un curso. Hacen falta,
ademads, acuerdos organizativos previos que legitimen la actividad de
capacitacion. Surgen, entonces, algunos requerimientos, tales como
identificar la rutina o practica v el colectivo que debe desempenarla;
luego, reconocer cuales son sus representaciones actuales®, ambos
exigen participacién porgue involucran conocimientos tacitos que es
necesario explicitar a través del intercambio y la discusion.

Otro componente a tener en cuenta en el analisis de las capacidades son
los saberes. La acepcion mas difundida de saber o saberes remite a un
enunciado o conjunto de enunciados, una realidad exterior a los sujetos
humanos vy susceptible de ser «transmitida» («saberes objetivados»).
Sin embargo, otras veces, la expresion designa un estado, una realidad
indisociable de los sujetos humanos («saberes detentados»). La palabra
saber designa lo que se encuentra en los libros y también lo que lleva, lo
que porta el individuo (Barbier, 1999; Barbier y Galatanu, 2004).

Los saberes objetivados y los saberes detentados son constitutivos de
la capacitacion, pero no en clave de transmision-recepcion, sino en la
perspectiva de que son tanto insumo como producto de la actividad. El/la
formador/a es un organizador de situaciones de aprendizaje, y el publico

3 Barbier (1999) senala que este proceso, en el mundo de la formacion, se denomina andlisis de
necesidades y comprende al conjunto de operaciones de reunién de informacion.
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objetivo no es designado en funcién de una posicion de recepcidn, sino
de su actividad de aprendizaje: aprendiz/aprendiente®.

Llegado este punto, es posible enunciar algunas caracteristicas de la
capacitacion:

Es un proceso planeado y encaminado a la apropiacion de distintos
saberes y a la construccion de capacidades para resolver problemas,
cuestionar y recrear practicas y rutinas de trabajo.

Estas capacidades deben poder actualizarse en los espacios laborales.
El protagonista del proceso es quien aprende (aprendiente).
El/la formador/a es un organizador de situaciones de aprendizaje.

Los saberes se construyen en espacios sociales a partir de la interaccion
y son tanto un insumo como un producto del proceso.

En este planteo, los enfoques tradicionales de la capacitacion
resultan insuficientes dado que se sostienen sobre una vision de los
saberes como enunciados, ubican al/la formador/a como transmisor
de esos saberes que se incluyen en propuestas metodoldgicas que
no reconocen la necesidad de contextualizacion de los aprendizajes,
la construccién social del conocimiento ni la dialéctica entre saber vy
accion; en consecuencia, limitan la actualizacion de las capacidades en
los espacios laborales.

4 Eltérmino aprendiente se toma del trabajo de Martinez Marin et al (2017) porque resulta muy adecuado
para designar a las personas que aprenden.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico



El disefo de una actividad de capacitacion en linea con la construccion de capacidades estatales

Marsick (1991) sistematiza algunas de las caracteristicas de esos
enfoques, entre ellas:

* el aprendizaje estd orientado a la obtencidn de resultados que se
pueden observar, cuantificar y someter a valoracion;

* el perfeccionamiento personal y el laboral estan separados;

* |a organizacion ideal a la que va destinada la formacion es una
maquinaria de buen funcionamiento, con lineas de autoridad
jerarquica muy claras, puestos de trabajo que no se solapan y
sistemas racionales de delegacién y control;

* el aprendizaje se concibe seguin un modelo de «déficit» que calibra
a los individuos segun unas normas estandar, elaboradas por
especialistas;

* |a resolucion de problemas pone el acento en la objetividad, la
racionalidad y los procedimientos «paso a paso»;

* |a formacidn tipica consiste en actividades de grupos formales,
basadas en el aula;

¢ |os formadores se centran en problemas de aprendizaje «puros» y
descontextualizados.

Se requieren otros enfoques sobre el aprendizaje y otros abordajes
metodoldgicos que permitan si no formar en el propio espacio laboral,
promover su recreacion en espacios construidos especialmente en
entornos fisicos o virtuales.

Varios autores/as coinciden en destacar la dimension humana del

aprendizaje en la que se entrelazan la cognicion, la afectividad vy la
intencion de obrar. Al respecto, Marsick (1991) sostiene que el desarrollo
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personal no se considera separado del trabajo o contrapuesto a él y que
las personas aprenden mejor cuando su propia identidad y crecimiento
son reconocidos como parte integral de ese aprendizaje. Este desarrollo,
segun Barbier y Galatanu (2004), tiene lugar a partir de la actividad de
apropiaciéon de saberes que se inscriben en la historia v en la dinamica
de los sujetos que los construyen y detentan, lo que implica una relacion
del sujeto no solo con el objeto, sino también consigo mismo y con otros
sujetos en diversos contextos y practicas.

El enfoque del aprendizaje experiencial, que tiene sus raices en Ia
pedagogia de John Dewey (1859-1952), asigna un rol central a Ia
experiencia en cualquier proceso de aprendizaje, especialmente a la
forma como la procesamos y a nuestra reflexion critica sobre ella.

El aprendizaje experiencial se organiza en un ciclo que abarca los
siguientes momentos: experiencia; reflexion sobre la experiencia o
vivencia y compartir; conceptualizacidn (abstraccidn y reorganizacion de
los propios esquemas mentales); nueva experimentacion. Se trata de un
proceso gradual en el que los cuatro momentos del ciclo del aprendizaje
se convierten en una espiral de aprendizaje ascendente en la medida
en que cada experiencia concreta requiere una nueva perspectiva para
su observacion reflexiva, que conduce a su conceptualizacion abstracta,
condicién para que la intervencion que se realiza en la situacion se
convierta en una experimentacion activa en la que el sujeto, como
actor reflexivo, atento a las consecuencias deseadas e indeseadas de
esa intervencion, se recoge sobre si mismo, construye una experiencia
y aprende de ella, la modeliza y se hace capaz de generalizarla en
situaciones diversas. (Camilloni, 2013).

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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La perspectiva del aprendizaje experiencial, al poner al sujeto como
principal protagonista del proceso de aprendizaje, promueve Ia
integracién de sumundo externoy su mundo interno. Por eso, la reflexién
aborda no solo datos e informacién de la experiencia, sino también las
propias sensaciones, representaciones y sentimientos de los sujetos en
un entorno de interaccion e intercambio con otros.

De alli que el aprendizaje a través de la experiencia tiene que estar
mediado por la estrategia del/la formador/a, una estrategia de caracter
holistico, destinada a integrar la situacién de aprendizaje con la practica
y a articular cognicion, afectividad e intencién de actuar (Camilloni, 2013).

Aprendizaje y estrategia del/la formador/a se combinan en las
actividades del/la formador/a y del sujeto de la formacién, que son los
medios del trabajo de formacién (Barbier, 1999). En el enfoque que se
viene tratando, la experiencia se relaciona con algun tipo de practica,
entendida como una forma de hacer; una transformacion de la realidad
en otra realidad que implica la intervencion de un sujeto humano
(Barbier, 1999). Algunas transformaciones son repetitivas, rutinarias y
se realizan de manera inconsciente. Se requiere la reflexion sobre estas
practicas para cuestionarlas, ponerlas en tension y reconstruirlas. De eso
se trata el trabajo de formacion.

Para disenar una propuesta formativa, es necesario tomar un conjunto

de decisiones sobre distintos elementos que consideren como punto de
partida vy de llegada las capacidades personales y estatales.
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El aprendizaje informal

El individuo, de acuerdo con sus actividades, tiene cada vez mas oportunidades de
entrar en contacto con distintos tipos de saberes y apropiarse de ellos de manera
auténoma a partir de situaciones especificas.

Abraham Pain

Los procesos de aprendizaje no siempre ocurren como parte de un
proceso de ensenanza sistemdtico y consciente, sino que también
suceden por efecto de las practicas, las interacciones vy la socializacién
laboral. Hoy en dia se sostiene que el aprendizaje ya no se da solo a lo
largo, sino también a lo ancho de la vida; es decir que no solo se han
extendido los tiempos de aprendizaje, sino también se han ampliado los
espacios en los que aprendemos, integrandose en un continuo acciones
formales y situaciones informales que provocan aprendizajes.

Las organizaciones ofrecen instancias formativas a través de:

* la constitucion de equipos de trabajo;

* los espacios de encuentro e intercambios;

* la discusion y establecimiento de acuerdos para la toma de
decisiones y para la accion;

* |a participacidn y seguimiento de proyectos institucionales;

* las reuniones de trabajo;
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* las interacciones cotidianas;
e las practicas laborales cotidianas.

Cada vez mads, estas instancias ocurren por las mediaciones de la
tecnologia, que facilita la participaciéon en redes, los intercambios a
través de medios electrénicos, el acceso a los repositorios institucionales
y, mas recientemente, la extension del teletrabajo, como ha sucedido en
el contexto de la pandemia por COVID-19.

Si bien estas renovaciones se producen con una velocidad inusitada vy
al ritmo de las necesidades que plantea la crisis, determinados niveles
de planificacion y de flexibilidad en su implementacién continuaran
siendo necesarios desde una concepcidn que se asiente en la confianza
absoluta en las personas y en sus capacidades para el aprendizaje y para
el trabajo.
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3. El diseno de la actividad de capacitacion
en las practicas del/la formador/ay en la
construccion de capacidades estatales

3.1. Consideraciones iniciales sobre las practicas
del/la formador/a y el diseno de actividades de
capacitacion

Alos fines de este documento, el diseno de una actividad de capacitacion
se ubica en el marco de las practicas de formacién, entendidas como
diferentes formas de hacer que desarrolla un sujeto en tanto agente o
facilitador/a de los aprendizajes de otros sujetos adultos y trabajadores
con los que entra en relacién, y que estan orientadas a la practica.

En una primera fase, que podria denominarse preactiva, se ponen
en juego saberes y capacidades de diseno. Se prevé, se proyecta, se
disena lo que se espera que ocurra en la fase interactiva o de interfaz
pedagdgica. Es un momento constitutivo del trabajo de formacion;
mas especificamente, es la actividad del/la formador/a, en el que se
anticipa lo que se espera que ocurra en el encuentro entre el sujeto,
el/la formador/a y los objetos de aprendizaje. Es un momento para la
reflexion, la busqueda, la innovacidn, la creatividad; por lo tanto, también
de goce creativo.
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Las practicas de formacidon se caracterizan por la intencionalidad, Ia
sistematizacion de acciones, la seleccion vy el diseno de estrategias y
dispositivos que se pondran en acto en la interfaz pedagdgica; de alli la
importancia del diseno de las actividades de capacitacion.

Considerar las practicas de formacion desde la perspectiva de la
complejidad enriquece su abordaje y comprension. Este enfoque:

» comprende los procesos en movimiento;

* en el intento de ordenar vy estructurar, integra lo personal v lo
social, lo aleatorio con lo personal y reflexivo;

 propone busquedas abarcativas que comprendan a los fenémenos
y los procesos como integrados, situados, en evolucion y cambio;

 desafia a pensar complejamente la accidn cotidiana, por lo tanto,
el estudio de cualquier aspecto de la experiencia humana ha de
ser multifacético, por lo que toda realidad puede ser concebida
como sistema;

» da cuenta de las relaciones entre el observador y lo observado,
entre el tiempo y el espacio;

 considera el propio conocimiento como objeto de conocimiento.

La concepcién de la complejidad aporta medios para la autocritica y para
cuestionar el viejo paradigma disyuncién/reduccién/simplificacion. Segun
el principio de recursividad organizacional, cada momento es producido
y productor. Una vez que somos producidos, nos volvemos productores
del proceso que va a continuar (Morin, 2011; Cifuentes Gil, 2014).
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Considerar una practica de formacion desde la perspectiva de la
complejidad facilita reconocer sus rasgos caracteristicos:

« esfluida, dificil de aprehender con coordenadas simples y estaticas;

 enlapresencialidad y en la sincronia, muchas de las actividades que
comprende se realizan de manera simultanea, pues en un mismo
tiempo se producen acontecimientos diversos que requieren
atencion selectiva a procesos y demandas que se dan a la vez;

* presenta un alto grado de impredectibilidad, rasgo de ese
acontecer practico fluido;

* puede hablarse también de su caracter historico, ya que se trata de
practicas que se desarrollan en un tiempo histdrico determinado;

* el/laformador/a mantiene una fuerte implicacion personal, puesto
que los procesos de ensenanza se conducen en buena medida en
virtud de lacomunicacion personal, que crea untejido interpersonal
fuerte en el que todos/as quedan implicados/as. Esta implicacion
personal puede dificultar que las decisiones a tomar tengan una
fase de maduracion previa, una objetividad distante de la realidad,
que requiere un dominio de las propias emociones y sentimientos;

¢ los espacios fisicos o virtuales donde se desarrollan las practicas de
formacion despliegan ritos o esquemas de comportamiento que
constituyen un marco de conducta para quienes actdan en ellos.

Las practicas de formacion estdn dirigidas a sujetos adultos vy
trabajadores, activos, conscientes de sus necesidades y de su situacion,
y capaces de reflexionar criticamente sobre su hacer. Asimismo, ocurren
en escenarios especificos que, en nuestro caso, son las organizaciones
publicas; se conciben principalmente con la finalidad de promover en
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los/las participantes, capacidades para la accién que integran variedad
de saberes, saber hacer, saber reflexionar, saber qué hacer.

3.2. La pluridimensionalidad de las practicas de
formacion y los saberes del/la formador/a

Al considerar las practicas de formacion como una trama compleja
de pliegues y de relaciones, es preciso distinguir sus dimensiones
constitutivas (tomadas de Fierro et al. 1999):

Dimensidn personal: se relaciona con los aspectos personales del/la
formador/a. Se refiere, entre otras cuestiones, a las caracteristicas de
personalidad, sus gustos, tendencias, motivaciones en relacion con la
tarea de ensenar; comprende también Ia historia por la cual alguien llega
a ser formador/a, qué antecedentes reconoce en su biografia escolar o
profesional, qué modelos de profesores/as o de maestros/as recuerda
como ejemplos y cuales como «contraejemplosy.

Dimensidn interpersonal- se refiere a las relaciones que el/la formador/a
mantiene con los sujetos de su actividad, con colegas, con personal de
la institucion en la cual desarrolla sus actividades. Abarca el como se
relaciona conlos/las otros/as, qué afinidades o «desafinidades» reconoce,
cudles son los/las colegas, aprendices, otros actores de la organizacién
con los que mas se vincula.

Dimension organizacional: las practicas de formacion tienen lugar en
organizaciones. Para las practicas que se realizan dentro del sistema
educativo, la organizacion es la escuela u otras organizaciones que
integran el sistema. Otras practicas que se realizan en organizaciones
no creadas especificamente con el objetivo de educar, se realizan en
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organismos publicos, fabricas, empresas, organizaciones sin fines de
lucro, etc. En esta dimension se incluyen la estructura organizacional, el
climay la cultura, la mision vy los procedimientos y procesos especificos
y sus recursos tecnoldgicos. Para el/la formador/a, la dimension
organizacional es muy significativa porque las acciones de capacitacién
procuran generar una contribucion para la organizacion, en términos de
capacidades de las personas y de resultados esperados en sus espacios
laborales, teniendo en cuenta el contexto externo e interno. En las
organizaciones publicas, esta dimensidn incluye la identificacion de las
capacidades estatales que se busca desarrollar o fortalecer.

Dimension didactica: esta vinculada con la forma de ensenar, con todos
los recursos que el/la formador/a pone en juego para que los sujetos
logren sus aprendizajes. Se activan los saberes sobre cémo organizar una
propuesta para el aprendizaje, cdmo llevarla a cabo y como evaluarla, a
la vez que se disenan las interacciones en el aula fisica o virtual. Las
capacidades de dominio de las TIC para el/la formador/a estan siendo
desafiadas en esta fenomenal expansion del teletrabajo y de los
recursos para el aprendizaje disparada por la aceleracion en el recambio
de metodologias para la ensenanza y el aprendizaje y que el contexto de
aislamiento social, preventivo y obligatorio promovid.

Dimension social: se refiere a las consecuencias, los efectos que
tiene la practica del/la formador/a para una comunidad determinada.
En el dmbito publico, esta dimension es muy significativa porque la
actividad de los organismos tiene impacto sobre la comunidad. Por
ejemplo, en el caso de un curso de atencidn al publico, los aprendizajes
que logren los sujetos que participen en él, si son llevados al puesto
de trabajo, tendran efectos sobre la comunidad que es usuaria de ese
organismo. Nuevamente, la importancia de las capacidades estatales
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como trama que hace a la construccién de sentido de una actividad de
capacitaciéon. Asimismo, las practicas de formacion estan atravesadas
por factores del contexto social, politico, histérico y econdmico en las
que se desarrollan.

Dimensidn ética: toda practica humana tiene una dimension ética que se
refiere a los valores que sustentamos, las actitudes que tenemos hacia
nuestro trabajo y hacia los/las otros/as con quienes nos relacionamos.
En el caso del/la formador/a en capacitacién laboral, observamos esta
dimensién cuando tomamos decisiones acerca de los contenidos,
cuando planteamos actividades basadas en valores que promueven el
crecimiento del otro, cuando permitimos practicas democraticas dentro
del espacio de capacitacién, cuando seleccionamos actividades que
ayudaran alos/las participantes a repensar su desempeno, a fortalecer su
compromiso con lo publico, a resolver problemas que pueden colaborar
en la mejora de la calidad de vida de la comunidad a la que atiende el
organismo al que pertenece.

De acuerdo con las dimensiones de la practica que se han presentado,
los saberes que se requieren exceden a los que tradicionalmente se
consideran: el saber experto y el saber transmitirlo. El desafio de la
ensenanza en general y de la formacion en particular es superar el
modelo transmisivo para evolucionar hacia un modelo centrado en la
puestaadisposiciondelossaberesyenel protagonismodel que aprende.
Por lo tanto, existen otros saberes requeridos para desempenar el rol
del/la formador/a que se relacionan con las diferentes dimensiones de
sus practicas y las complejizan y enriquecen.

Saber a ensenar. contar con una formacion sélida y con experiencia
respecto del saber objeto de ensenanza.
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Saber cdmo ensenar. conocer los recursos, las estrategias vy los
dispositivos mas adecuados para promover aprendizaje.

Saber sobre si mismo: tener conciencia de las propias motivaciones, los
intereses, las expectativas y las necesidades.

Saber sobre el contexto: reconocer las caracteristicas del contexto
histdrico, politico, sociocultural y econdmico (contexto macro), las
caracteristicas de la organizacion (contexto micro) en la que desempena
su rol, el clima institucional, los requerimientos y las necesidades
planteadas hacia la capacitacién, las capacidades estatales que se
buscan fortalecer.

Saber sobre el otro: conocer las caracteristicas de los individuos como
sujetos particulares, sus expectativas, temores, ambitos de fortalezas,
intereses y motivaciones para participar en la accion formativa.

Estos saberes se integran y articulan en capacidades para la accion, que
también incluyen otras capacidades derivadas de la influencia de las TIC
en la vida laboral, en la vida cotidiana y en los espacios de formacién.
Diferentes especialistas coinciden en que las capacidades tecnoldgicas
requeridas para el desempeno como docente, formador/a, capacitador/a
son las siguientes:

e capacidad para reconocer diversos programas informaticos y
aplicaciones en linea procedentes de la web 2.0;

 capacidad para manejar las TIC e integrarlas en entornos y en
actividades de ensenanza y de aprendizaje;

* capacidad para buscar, procesary analizar informacién procedente
de fuentes digitales;
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 capacidad para evaluar y seleccionar programas vy aplicaciones
informaticas de la web 2.0 con una finalidad formativa;

* capacidad para el tratamiento y gestidn de la informacién digital;

¢ capacidad para reflexionar sobre los usos de los medios en la
ensenanza,

 capacidadparalaparticipaciény gestiénde proyectos colaborativos
a través de redes;

* capacidad para utilizar las TIC de manera creativa e innovadorg;

* capacidad para operar con herramientas de la inteligencia artificial
aplicadas con fines educativos.

3.3.Eldiseno como proceso creativoy como producto:
herramienta para la interfaz pedagdgica

No hay dominio completo, siempre aspiracion.
Lawrence Stenhouse

El diseno de una actividad formativa consiste en una anticipaciéon o
representacion de una secuencia de actos, procesos vy relaciones que se
comunica a otros actores intervinientes en la gestion de una actividad
de capacitacion y a los sujetos de la formacion. Es una propuesta de
ensenanza y de aprendizaje; es una hipdtesis de trabajo flexible que, al
llevarla a la practica, se transforma v transforma a quien la pone en accion.

El diseno es un proceso y un producto. Como proceso, es un hacer
en el que se registran avances, retrocesos, revisiones hasta llegar a la
version final (que siempre estard sujeta a revisiones en funcién de sus
implementaciones). Como producto, es el resultado del proceso anterior
y se trata de un proyecto de intervencidn del/la formador/a para facilitar
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los aprendizajes de los sujetos de la formacién. Pretende documentar
y describir en qué consistird la propuesta formativa. Desde la vision
sistémica y compleja de las practicas de formacion, consiste en una
tarea dindmica, objeto de reflexién continua y de consecuente mejora;
es una tarea que destaca el trabajo intelectual del sujeto que la realiza y
que integra, en ese proceso, todas las dimensiones de su practica y los
saberes asociados.

Para Carlos Marcelo Garcia et al. (2014), el diseno ofrece tanto la
representacion de una practica como una orientacién Util para esa
practica. Estas miradas sobre el diseno son solidarias con una vision
de la formacion como un territorio conformado por una combinacion
de contextos, finalidades pedagdgicas y organizativas que se asocian
y complementan, en las que, en la actualidad, las tecnologias digitales
constituyen valiosos recursos para propiciar aprendizajes (Coicaud,
2020).

Asimismo, la perspectiva planteada resulta pertinente para disenar
actividades orientadas al fortalecimiento de capacidades estatales.
Visto como producto y como herramienta para la accion, en el diseno
se integran varios componentes. A los efectos del trabajo en el campo
de la capacitacion laboral se consideran los que se mencionan a
continuacion:

» fundamentacion;

 contribucién esperada;

perfil del/la participante;

objetivos de aprendizaje;
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» contenidos;
* estrategias metodoldgicas v recursos didacticos;
* modalidad;

* evaluacion de los aprendizajes.

Asi como se ha planteado que las practicas de formacién en las
organizaciones publicas se consideran en su pluridimensionalidad, el
diseno en su complejidad también puede ser visto desde multiples
dimensiones: organizacional (fundamentacién vy contribucion
esperada), interpersonal (perfil del/la participante), didactica
(objetivos de aprendizaje, contenidos, estrategias y recursos
didacticos, modalidad y evaluacién de los aprendizajes). Claramente,
estas dimensiones no son excluyentes, y los componentes que se
agrupan en cada una presentan rasgos de otras; por ejemplo, en la
dimension didactica, la planificacion de las interacciones tiene que
ver con la dimension interpersonal o los objetivos de aprendizaje se
enmarcan en la contribucion esperada.

El diseno de una actividad de capacitacion se realiza para propuestas
presenciales, virtuales, semipresenciales o hibridas. Tradicionalmente,
se vincula el diseno con el primer tipo de propuestas; sin embargo,
los/las especialistas destacan la importancia de un diseno cuidadoso
para las otras modalidades, y no menos importante, analizarlo una vez
implementado.
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3.4. Los componentes del disefo. Aproximaciones
conceptuales y orientaciones para su elaboracién

3.4.1. La dimensidn organizacional. Fundamentacion y contribucién
esperada

El campo de la capacitacion laboral presenta caracteristicas que le son
propias (Pain, 1996), a saber:

* |a demanda se origina en un contexto determinado y deriva de la
accion;

* los tiempos para desarrollar una actividad de capacitacion son
cortos;

* losobjetivosy los contenidos de la actividad son negociados entre
el/la demandante v el/la formador/a, y se dirigen a la accion;

* los aspectos metodoldgicos v la evaluacion tienen que promover y
facilitar el uso de los aprendizajes en el espacio laboral;

* |a evaluacién también se aplica al grado de satisfaccion de los/las
participantes respecto de la actividad.

Estas caracteristicas del campo se manifiestan en todo el proceso de
diseno de una actividad de capacitacion.

Un/a formador/a que es convocado por una organizacion publica, en
primera instancia, estd recibiendo una demanda para elaborar una
propuesta que, intencionada vy sistematicamente, busque producir
aprendizajes que permitan construir saberes, modificar rutinas, resolver
problemas dentro de esa organizacion.
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Situarse en la demanda significa entender lo que se pide, comprender
las necesidades, los actores, posicionarse en el terreno (Pain, 1996),
reconocer las capacidades estatales y personales que se busca construir
y fortalecer. En este momento, comienza el trabajo de diseno.

Es frecuente que la demanda aparezca de manera confusa o atravesada
por diversos factores, imagenes, expectativas, representaciones, que
a veces se manifiestan de manera explicita y otras implicita, que el/la
formador/a tendra que descubrir.

Suele ocurrir que, por cuestiones de urgencia o de desconocimiento, se
omita la fase de indagacién de la demanda y de reunién de informacién
sustantiva para el diseno. En otros casos, la capacitacion puede
constituirse en un fin en si mismo y olvidar que se trata de un medio
para la mejora de capacidades (personales e institucionales).

En esta fase, es necesario indagar de donde surge la necesidad, cémo fue
expresada, a través de qué actores, si esta legitimada en algun proceso
de relevamiento de necesidades, si figura en algun plan institucional de
capacitacion, si surge como emergente de una determinada situacién o
problema.

A través de la indagacion de la demanda, ellla capacitador/a podra
esclarecer:

* si la capacitacion es la herramienta de gestion adecuada para
abordar la problematica detectada;

el porqué de la capacitacién (como se origind la necesidad, en qué
sector se produjo, cdmo se expreso, si se encuentra explicita en
algun documento o en un plan);
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¢ qué capacidades estatales se espera fortalecer;

* qué resultados se espera obtener, en términos de capacidades en
las personas y de resultados o cambios en sus espacios de trabajo;

* cudles son los saberes, temas o problemas que deberian abordarse
con la capacitacion.

Este tiempo de indagacién, de reconocimiento del terreno, de
aproximacion a las caracteristicas de los actores y sujetos de la
capacitacién es clave para la contextualizacion de la propuesta, para su
aceptacion y para la construccidn de su legitimidad.

Pain (1996) menciona que el trabajo del/la formador/a en relacion
con la indagacion de la demanda supone entablar una variedad de
conversaciones inteligentes.

 (Conversaciones con personas.demandantes (directores/as de area,
jefes/as, autoridades); potenciales participantes o sus superiores;
integrantes de los equipos de RR.HH. y de capacitacion.

 (Conversaciones condocumentos:documentosinstitucionales (plan
estratégico, manuales, relevamientos, diagnosticos, estructuras);
proyectos en marcha; informes de gestion; planes estratégicos y
anuales de capacitacion; antecedentes de otra capacitacion para el
mismo grupo o sobre la misma tematica; sitio web del organismo;
material filmico institucional, publicidad, boletines, revistas.

» (Conversaciones con el contexto: lectura de aspectos de la realidad
organizacional tales como tiempo y espacio de la entrevistainicial y
posteriores reuniones; espacio y ambiente laboral de las personas
que participaran de la capacitacion; jerarquia de las personas
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con quienes realiza las entrevistas; espacio fisico reservado
para la capacitacion; disponibilidad de entornos virtuales para el
aprendizaje; canales de comunicacion institucional y redes sociales
del organismo.

 (onversaciones consigo mismo: la reflexiéon sobre la propia
expectativa en torno de la demanda, la propia formacion en el
temay el nivel de actualizacion; las representaciones respecto de la
institucidn y/o del grupo de personas a formar; los propios sesgos
profesionales o disciplinares que pudieran facilitar u obstaculizar
su tarea; las anteriores experiencias en el diseno e implementacion
de actividades de capacitacion y las huellas que le dejaron.

En la tarea de diseno, situar la capacitacion en un contexto organizacional
se traduce en respuestas al por qué y al para qué de la capacitacion, con
lo que se construyen la fundamentaciony la contribucion esperada.

La fundamentacidn se relaciona con el porqué de la capacitacion. Alude
a las situaciones que originan la demanda. Por ejemplo, las necesidades
derivadas de una politica publica, programa o proyecto de capacitacién
que esté gestionando la organizacion publica, y las capacidades estatales
que se busca promover o reforzar.

En este componente del diseno, es frecuente encontrar que las
situaciones que se identifican como origen de la demanda se centran en
el denominado modelo del déficit, segun el cual, la capacitacion permite
superar brechas entre lo que las personas sabeny lo que deberian saber.
Existen otras situaciones que originan demandas de capacitacion y que
recuperan las potencialidades de las personas y de la organizacion, en
una perspectiva de crecimiento y mejora.
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Le Boterf (2001) identifica distintos tipos de situaciones que generan
demandas de capacitacion desde el punto de vista institucional, a saber:

* politicas, proyectos, desafios, innovaciones en curso o a desarrollar
en la organizacion;

» problemas concretos (por ejemplo, disminucion en la calidad de
servicios, aumento de quejas, utilizacién deficiente de la tecnologfa,
necesidad de economizar recursos, problemas o conflictos entre
areas);

* necesidad de mantener o actualizar las capacidades del personal
(por ejemplo, actualizacion de capacidades informaticas,
actualizacion en normas y procedimientos, capacidades para el
trabajo remoto);

* evolucidon de campos profesionales (por ejemplo, incorporacion de
TIC para la gestion de RR.HH., tipificacion de delitos informaticos).

Otro aspecto a cuidar en la fundamentacion es no enfocarse en posturas
personales en relacion con una problematica o con untema, sinojustificar
la propuesta en situaciones mas objetivas y que puedan ser reconocidas
por varios actores. La fundamentacion debe reflejar los acuerdos sobre
cual es el problema o situacion que genera la demanda, y el consenso
alcanzado en cuanto a que la capacitacién es una herramienta para
solucionarlo. En suma, la elaboracion de la fundamentacidn exige reflejar
una percepcion compartida de la situacion y de las vias para su abordaje.

Un cuidado adicional en la elaboracion de la fundamentacion consiste
en no circunscribirla a los avances de una disciplina. Si bien esto es
necesario, corresponde indicar como se relacionan estos avances con el
contexto de la organizacion, las politicas que gestiona, sus proyectos y
las capacidades de los potenciales participantes.
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Es importante identificar en la fundamentaciéon si una propuesta
formativa se dirige a un campo de practica o a colectivos especificos
dentro del sector publico o comprende capacidades de naturaleza
transversal.

A continuacién, se ofrece un ejemplo de un curso elaborado por un
participante de un curso de formacién de instructores en 2013.

La Oficina Nacional de Empleo Publico es el organismo responsable
de la gestidn de los procesos de seleccion dentro del marco del SINEP
(Sistema Nacional de Empleo Publico). Cada uno de los organismos
interesados en iniciar los procesos relativos a concursos para acceder a la
Planta Permanente debe contar con personal capacitado para efectuar
las inscripciones documentales relativas a los mismos durante la fecha
de inscripcion.

Esta actividad surge de la necesidad de los organismos publicos de
contar con personal capacitado para realizar la inscripcion documental
de las convocatorias a concursos para acceder a la Planta Permanente,
de acuerdo con lo dispuesto por la normativa vigente que regula todo lo
relativo a las relaciones de empleo publico, la cobertura de cargos en la
Administracién Publica Nacional y los procedimientos para la seleccidn
de personal.

Las normas que regulan dicho marco son:

- Ley 24185. Convenciones colectivas de trabajo para la Administracion
Publica.

- Ley 25164. Ley Marco de Regulacion del Empleo Publico Nacional.

- Decreto 214/2006. Homologacion del Convenio Colectivo de Trabajo
General para la Administracion Publica.
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- Decreto 2098/2008. Homologacién del Convenio Colectivo de Trabajo
Sectorial del Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP).

- Decision Administrativa 506/2009. Normativa para la cobertura de
vacantes de Planta Permanente existentes en el ambito del SINEP.

- Resolucion SGP 39/2010. Régimen de seleccidon de personal para el SINEP.

La contribucion esperada responde a la pregunta sobre el para qué de
la capacitacion. Requiere definir lo que se espera como resultado de la
actividad de capacitacion en las personas (en términos de capacidades a
desarrollar), en el contexto laboral (sobre procesos, sistemas, tareas), asi
como en las capacidades estatales involucradas.

Contribucion esperada y objetivos de aprendizaje suelen confundirse
con frecuencia; sin embargo, no son lo mismo. La primera se refiere a los
resultados esperados en el espacio de la organizacién y los segundos, a
los logros en el tiempo y el espacio de la capacitacion.

Seguidamente, se presenta un ejemplo de contribucién esperada
tomado del mismo curso de 2013.

El taller se propone desarrollar y fortalecer capacidades para poder
gestionar eficazmente el proceso de la inscripcion documental de
los concursos, a saber: interactuar y orientar a los postulantes en lo
concerniente a los requisitos y documentaciéon necesaria, las pautas y
conocimientos necesarios para revisar y certificar dicha documentacion
en los casos que correspondiere, y, finalmente, el procedimiento para la
inscripcion electronica en el sistema Concursar.

Se espera de esta manera que los organismos publicos que concursen
cargos vacantes de la Planta Permanente cuenten con personal
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capacitado para trabajar colaborativamente en los distintos roles que se
le asignen dentro del proceso de inscripcion documental, v asistir a los
postulantes que deseen participar de los concursos.

3.4.2. La dimension interpersonal. El perfil del/la participante.
Aportes para la reflexion

En este punto se aborda el tratamiento de la adultez como etapa del
ciclo vital del ser humano, del adulto como sujeto de aprendizaje en
capacitacion laboral y de esta como un segmento dentro del continuo
de la educacién de adultos.

Si bien la adultez es la etapa mas prolongada de la vida, no significa que
se deje de crecer ni que sea el punto final del desarrollo. Enfoques mas
recientes han revalorizado esta fase del ciclo vital, destacando que se trata
de un tiempo de realizaciones y proyectos en el que, como senala Coronado
(2013), se alcanza la madurez bioldgica, se logra la integracion mas acabada
como ciudadano/a, como trabajador/a y en la conformacién de la familia. Es
un periodo en el que se ejercen responsabilidades e influencia. En suma,
en la adultez surgen necesidades y problematicas especificas: buscar
pareja y probar la convivencia; tener hijos y educarlos; sostener v dirigir un
hogar; ocupar un espacio laboral y mantenerlo; adquirir relaciones sociales
(vecinos/as, amigos/as, companeros/as de trabajo, entre otras).

Como antecedentes, vale mencionar que la UNESCO reconoce laimportancia
del aprendizaje v la educacién de adultos en dos documentos; uno, de 1976°
y otro, mas reciente, que lo reemplaza vy actualiza, en el que se expresa:

5 La «Recomendacion relativa al desarrollo de la educacion de adultos» fue aprobada por la Conferencia
General en su decimonovena reunion, en Nairobi. Recuperado de http:/fportal.unesco.org/es/ev.php-URL _
ID=13096&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.html [Fecha de consulta: 12/3/2021].
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El aprendizaje y la educacion de adultos es un componente basico del
aprendizaje a lo largo de toda la vida. Comprende todas las formas de
educacién y aprendizaje cuya finalidad es lograr que todos los adultos
participen en sus sociedades y en el mundo del trabajo. Designa el
conjunto de todos los procesos educativos, formales, no formales e
informales, gracias a los cuales personas consideradas adultas por la
sociedad a la que pertenecen, desarrollan y enriquecen sus capacidades
para la vida y el trabajo, tanto en provecho propio como en el de sus
comunidades, organizaciones y sociedades.

El aprendizaje v la educacion de adultos suponen actividades y procesos
constantes de adquisicién, reconocimiento, intercambio y adaptacién de
capacidades. Dado que las fronteras entre la juventud y la edad adulta
son fluctuantes en la mayoria de las culturas, en este texto, el término
«adulto» designa a quienes participan en el aprendizaje y la educacion de
adultos, aun si no han alcanzado la mayoria de edad legal.

El aprendizaje y la educacion de adultos constituyen un pilar fundamental
de una sociedad del aprendizaje y para la creacion de comunidades,
ciudades vy regiones del aprendizaje que fomenten la cultura del
aprendizaje a lo largo de la vida y lo revitalicen en el dmbito de las
familias, las comunidades v en otros espacios de aprendizaje, asi como
en el lugar de trabajo (2015, p. 7).

Algunas cuestiones aparecen como relevantes en |a cita:
» Elaprendizaje y la educacién de adultos son componentes de una

educacion a lo largo de toda la vida vy pilares de la sociedad del
aprendizaje.
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* Las sociedades, en el marco de sus caracteristicas y pautas
culturales, asignan la categoria de adultos a sus miembros.

 Para el organismo internacional, las experiencias de aprendizaje
y de educacion de adultos constituyen como adultos a quienes
participen en ellas, aun cuando no hayan alcanzado la mayoria de
edad legalmente establecida.

e La educacién de adultos es concebida como una totalidad de
procesos educativos formales, no formales e informales.

e Estos procesos permiten desarrollar una variedad de
conocimientos, habilidades y actitudes en una doble perspectiva
de enriguecimiento integral y de participacion en distintos planos
de la vida en sociedad.

De acuerdo con las notas recogidas de la cita, es posible encuadrar la
capacitacion laboral en las organizaciones publicas como un segmento
de la educacion de adultos, vy al adulto, con sus caracteristicas especificas
y potencial de desarrollo a lo largo v a lo ancho de la vida, como sujeto
de ese segmento.

Dentro del encuadre que se viene presentado, se incluyen las
transformaciones politicas, econdmicas, sociales y culturales producidas
por laintroduccién de las TIC en la vida cotidiana, las que estdn cambiando
la base material de nuestra sociedad. Estevez (2020) senala que el cambio
tecnoldgico es de tipo incremental y que, progresivamente, va cambiando
nuestra vida cotidiana en sus rutinas, logicas, sentidos, logros, lenguaje,
teorias, aprendizajes, capacidades, comunicaciones, y que estos cambios
también se sienten en la administracion publica, al tiempo que advierte
sobre el derecho del ser humano a desconectar el sistema.
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Estos cambios representan un permanente desafio para poder vivir y
manejarse en un mundo inestable e hipercomunicado, e impactan sobre
el modo de entender el aprendizaje, que se vuelve ubicuo®.

Aparece una nueva ecologia del aprendizaje que integra diversos
escenarios y agentes que ejercen acciones educativas y formativas, enla
que el aprendizaje se daalo largoy alo ancho de la vida. Por lo tanto, las
posibilidades de aprender de los adultos se amplian y se ensanchan en
funcién de estos cambios, a la vez que son influidas por factores propios
de la adultez, a saber:

e las huellas de la biografia escolar;
 elinterés por mantener y alimentar su capacidad de aprender;

* el desarrollo de capacidades y destrezas a lo largo de la educacién
formal, no formal, de las experiencias de vida y de las experiencias
laborales.

En esta caracterizacion del adulto como sujeto de aprendizaje, es preciso
senalar que su pensamiento se distingue, entre otras particularidades,
por percibir la globalidad de los acontecimientos, a la vez que eleva la
anécdota a la categoria de teoria, como, por ejemplo, ante la solicitud de
definir un concepto, tiende a expresar una ejemplificacion de este. Los
adultos otorgan validez a ciertas respuestas basandose en la tradicién,
en los habitos culturales o religiosos, o en las representaciones que
circulan por las instituciones en las que se desempenan. Los adultos
construyen estereotipos (en mayor medida que los/las ninos/as o los/las

6 Laidea del aprendizaje ubicuo significa que el aprendizaje se transforma en una proposicion de cualquier
momento y en cualquier lugar y que, como resultado, los procesos de aprender estan integrados mas a
fondo al flujo de las actividades vy las relaciones diarias (Burbules, 2014).
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adolescentes) que toman la forma de mitos, prejuicios o preconceptos
acerca de lo que es acertado. Esto hace que, en algunas situaciones,
el aprendizaje sea vivido como una amenaza a su situacion personal,
familiar, social, laboral, ya que implica el abandono de creencias
compartidas (Alen, 2008).

Mark Tennant (citado en el documento del Ministerio de Educacion,
Instituto de Tecnologias Educativas, s/f, pp. 23-24), entre otros/as
autores/as, sostiene que los sujetos adultos estan lejanos de un modelo
de pensamiento exclusivamente ldgico, abstracto y formal por las
siguientes razones:

* |a adultez se caracteriza por el compromiso y la responsabilidad, y
esto lleva a comprometerse por un camino concreto, rechazando
otro que ni es malo ni es ildgico. Por lo tanto, la pura actuacion
l6gica no es el Ultimo estadio del desarrollo adulto. Existe una etapa
posterior que el adulto utiliza no solo como perfeccionamiento de
la l6gica, sino como adaptacion a la vida practica;

e el pensamiento adulto es un pensamiento muy cercano a los
problemas de la vida tal y como se presentan, no en un laboratorio
controlado, sino en una realidad emergente en la que no todo se
puede controlar. Es, por lo tanto, abierto y complejo.

El pensamiento del sujeto adulto, ubicado como pensamiento posformal,
se enfoca en la coordinacion interpersonal y en las interacciones entre
personas, mas que en las interacciones con el entorno fisico. Son sus
notas mas relevantes:
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e la complejidad, derivada de Ila interrelacion de multiples
dimensiones que comprenden elementos y procesos cognitivos y
afectivos;

* lamultidireccionalidad, ya que puede seguir diferentes direcciones;

* la conciencia de multiples perspectivas, ademas de las del propio
sujeto;

* el proceso del pensar se sitla en un contexto cultural cambiante,
en el tiempo y en el espacio;

* esun sistema abierto que admite distintas formas de plantear un
mismo problema y diferentes soluciones;

* el relativismo, dado que la solucion de problemas no es ni Unica
ni necesaria, sino que implica una opcion de libertad y de riesgo
entre diferentes opciones;

* la contradiccidn, producto del pensamiento abierto y dialéctico;

* una mayor autorregulacion para el aprendizaje.

Estas caracteristicas hacen que el adulto como sujeto de aprendizaje
plantee demandas especificas, entre las cuales se destacan las siguientes:

* participacion, desea ser parte, ser protagonista de sus procesos
de aprendizaje;

* reconocimiento de su experiencia y de sus saberes;

 posibilidad de resolver problemas de la practica, integrando
diversas perspectivas;

 consideracién de la propia subjetividad en el analisis de situaciones
y problemas;
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» compromiso de la organizacion con el proceso de aprendizaje que
lo valore y legitime su esfuerzo de formacién;

e compromiso del/la capacitador/a con el conocimiento de su
realidad, de sus procesos, estimulo para el aprendizaje y conexion
CON suU experiencia;

e orientacion para el uso de los nuevos conocimientos en sus
espacios laborales;

e contextualizacion de saberes;

 evaluacién permanente como retroalimentacion de su propio
proceso de aprendizaje;

* tiempos realistas para concretar la actividad formativa.

Con frecuencia, se disenan dispositivos de capacitacion muy bien
pensados vy estructurados en cuanto a los aspectos técnicos y didacticos
que fallan por desconocer y no prever estrategias de comunicacion
y presentacion de la informacion ni actividades apropiadas para los
adultos en situacion de capacitacién laboral.

Las caracteristicas presentadas en relacion con el aprendizaje adulto
resultan inspiradoras para todo el diseno, desde la formulacion de
los objetivos vy las decisiones de los contenidos hasta la construccién
metodoldgica v la definicidn de |a estrategia de evaluacion.

3.4.2.1. Los adultos, las nuevas tecnologias y el conocimiento y la
formacion en las organizaciones publicas

Ya se ha mencionado que las TIC han revolucionado la vida cotidiana
y laboral de las personas. La horizontalidad de las comunicaciones, su
proliferacion, el acceso a diferentes dispositivos maviles, los ambientes
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creados por la web social constituyen nuevos escenarios que influyen
en las maneras de vivir y de aprender.

Gros (2015) observa que las posibilidades de aprender se han ampliado a lo
largo y a lo ancho de la vida. Desde la perspectiva de las personas, senala
la autora, el desafio consiste en dar significado a las conexiones entre las
experiencias, datos e informaciones obtenidas en diferentes espacios y a
través de distintos recursos; y desde la perspectiva del/la formador/a, el
reto es disenar situaciones que permitan dar sentido y coherencia a los
espacios, facilitando las conexiones y el aprendizaje.

En este marco, el saber, de ser considerado como un cuerpo objetivo,
estable, producido por expertos y que se puede transmitir, ha pasado
a ser algo subjetivo, dindmico, producido de forma colaborativa,
que se puede compartir. Esto impacta en las maneras de aprender
y determina que sea mas importante la gestion de los procesos de
aprendizaje que la administracién de los saberes (Daniel Innerarity,
citado por Gros, 2015).

Para Charles Jennings (2012), uno de los desafios mas importantes para
las dreas de capacitacion y desarrollo y sus formadores consiste en dejar
de proporcionar formacién para el pasado y comenzar a proporcionar
formacioén para el futuro. Esto significa que la accion efectiva radica en
el acceso a la informacion vy al saber adecuados en el momento preciso
y en contexto.

El autor, citando a Josh Bersin, plantea que hoy en dia se habla de
trabajar de manera inteligente en un mundo en constante cambio, lo
cual se traduce en concebir a los espacios de trabajo como lugares sin
fronteras, ecosistemas en los que los/las trabajadores/as se comunican
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continuamente y sin problemas en el tiempo y en la distancia con
colegas y companeros/as de trabajo, dentro y fuera de su organizacién.
El aprendizaje se entiende como un proceso continuo que se realiza a
través del trabajo vy de intercambios permanentes, por lo que, muchas
veces, pasa casi desapercibido. En consecuencia, el/la formador/a ha
de ser un/a facilitador/a que permita que los sujetos resignifiquen su
experiencia, la revisen criticamente vy la reconceptualicen, a la vez que
construyan novedosas y diversas conexiones.

Una nueva caracterizacién del sujeto que aprende en una organizacion
ha de reconocer que algunos/as nacieron y se formaron en un mundo
con alta disposicion tecnologica y otros/as asistieron a los cambios
en los modos de producir bienes en la sociedad y en las formas de
transmitir conocimientos; enfrentaron los cambios en su vida diaria
respecto a la manera de realizar las tareas cotidianas. En virtud de estas
transformaciones, debieron reaprender modos de hacer su trabajo,
experimentando tensiones entre tendencias mas conservadoras y otras
mas innovadoras.

Segun Jennings (2012), distintos estudios e investigaciones reportan
que, debido a la digitalizaciéon del mundo personal y laboral, el
aprendizaje informal se ha extendido notablemente. EI 70 % de lo que
las personas saben sobre sus oficios lo aprenden de manera informal;
el 80 % o mas del aprendizaje en la organizaciéon se demuestra que
es informal; el 75 % de las habilidades que las personas utilizan en el
trabajo se han aprendido de manera informal a través de discusiones
con companeros/as, autoestudio, tutorizacién de directivos/as vy
métodos similares; v el 25% se adquirid a partir de la educacion
formal. Esta distribucién de porcentajes lleva a que, en el diseno de
una actividad de capacitacion formal, se consideren estos ambitos
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de aprendizaje y se busque reconstruirlos a través de la estrategia
metodoldgica.

El aprendizaje informal, en un mundo caracterizado por los cambios
rapidos, es posible por la intervenciéon de dos elementos: las aptitudes
de los/las trabajadores/as vy la flexibilidad v las capacidades de las
tecnologias que les facilitan el trabajo. Sin la tecnologia adecuada es muy
dificil conseguir nuestras metas, pero sin la mentalidad vy la capacidad
adecuadas de los/las trabajadores/as es imposible (Jennings, 2012).
Al respecto, vale compartir lo que expresa la Carta Iberoamericana de
Innovacion en la Gestion Publica: «...los empleados poseen, en términos
generales, un elevado nivel profesional que los hace totalmente
permeables a la innovacion» (2020, p. 3).

Elaprendizajeinformaly el formal no son opuestos sino complementarios.
Como se indicd mas arriba, la UNESCO (2015) comprende la educacion
de adultos como un continuo entre instancias formales y no formales de
aprendizaje. Para Marsick (2012), el aprendizaje informal ocurre cuando
las personas investigan algo de su entorno o aplican conocimientos
para resolver un problema, perseqguir un reto o ampliar sus horizontes.
Estos aprendizajes pueden ser intencionales, pero no necesariamente
conscientes.

La importancia del factor tecnologia en estos procesos define un nuevo
perfil del aprendiz adulto:

» sabe usar los recursos de conocimientos en un mundo en red;

» conoce las competencias digitales que requieren los puestos de
trabajo;
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e necesita trabajar colaborativamente y en red para poder
desarrollarlas.

Los seres humanos siempre han contado con diferentes recursos
para el aprendizaje. Asinsten et al. (2012, p. 30) afirman que «..nadie,
absolutamente nadie, en ninguna época ni en ninguna disciplina,
aprendié todo en el sistema de formacién reglada. Todos hemos
construido bibliotecas y colecciones de articulos v carpetas de recortes.
Recopilamos opiniones verbales de amigos, expertos o no. Concurrimos
a conferencias y debates. Nos suscribimos a revistas. Pedimos consejos
y consultamos con colegas».

Esta referencia remite a lo que Perkins (1995) llama la perspectiva de /a
persona mds el entorno, que se basa en laidea de la cognicién distribuida
fisica, social y simbdlicamente. Las personas piensan y recuerdan con
la ayuda de toda clase de instrumentos fisicos; piensan y recuerdan
socialmente, por medio del intercambio con otras, compartiendo
informacion, puntos de vista y aportando ideas; sustentan sus
pensamientos a través de sistemas simbdlicos socialmente compartidos
como el habla, la escritura, los diagramas, las notaciones cientificas.
«Normalmente, sea en sus hogares, en sus lugares de trabajo o de
recreacion, la gente funciona en distintas versiones de ‘la persona mas
el entorno’, haciendo uso intensivo de la informacion vy de los recursos
fisicos y también de la accién v la dependencia reciproca con los otros»
(1995, p. 134).

Mas recientemente, varios autores/as se han ocupado de los entornos
personales de aprendizaje (Personal Learning Environment, PLE, por
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sus siglas en inglés) que consisten en una versién de «la persona mas el
entorno» mas compleja y basada en el uso las TIC.

Un PLE, seguin Castaneda y Adell (2013), es el conjunto de herramientas,
fuentes de informacién, conexiones y actividades que cada persona
utiliza asiduamente para aprender. Si bien el centro del PLE es el sujeto
gue aprende, estos entornos son productos eminentemente sociales,
ya que se van conformando con todas las interacciones que se realizan
en diversos espacios fisicos y virtuales, con objetos también fisicos y
virtuales, a la vez que incluye todas las vivencias y conocimientos que
cada persona va adquiriendo a través de la experiencia con el mundo
real y virtual.

En el PLE de las personas, se integran, ademas de las experiencias
cldsicas que configuraban el aprendizaje en la educacién formal, las
nuevas experiencias a las que acercan las herramientas tecnoldgicas
actuales, especialmente las aplicaciones vy servicios de la web 2.0, v los
procesos emergentes —individuales y sobre todo colectivos— de dicha
ecologia del aprendizaje.

En el siguiente grafico se visualizan los componentes del PLE:
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Grafico 1. Componentes del PLE

Leer/Acceder a
la informacion

Hacer/Reflexionar
haciendo

ENTORNO PERSONAL DE APRENDIZAJE

Compartir Red
M Personal de
Aprendizaje PNL

Fuente: Castafieda y Adell (2013, p. 20).

Herramientas: newletters, blogs, canales, video,
lista de RSS, etc.

Mecanismos: buisqueda, curiosidad, iniciativa, etc.

Actividades: conferencias, lectura, revision de
titulares, visionado de audiovisuales

Herramientas de blogs, cuadernos de notas, canal
de video, sitio de publicacion de presentaciones
visuales, pagina web

Mecanismos: sintesis, reflexion, organizacion,
estructuracion, etc.

Actividades: creacion de un diario de trabajo, hacer
mapa conceptual, publicar un video propio, etc.

Herramientas: de software social, seguimiento de la
actividad en red, sitios de red social. En general, todas
las herramientas con una red social subyacente

Mecanismos de asertividad, capacidad de
consenso, didlogo, decision, etc.

Actividades: encuentros, reuniones, foros,
discusiones, congresos, etc.

A continuacion, se muestra el PLE elaborado por una participante de un
curso sobre el tema del adulto como sujeto de aprendizaje.
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Grafico 2. Ejemplo de PLE

Compartir Red Personal Leer/Acceder a

Elisa Lemos

de Aprendizaje PIN la informacion

ﬁO
QC.

flickr

Hacer/Reflexionar

haciendo

Fuente: Participante del Curso Internacional «El servidor publico como formador. Médulo: El sujeto de la formacién y la construccién

de capacidades en las personas en la organizacion» (2020).
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Dado que el/la formador/a se encuentra frente a un sujeto que emplea
nuevos instrumentos, ya sea en su aprendizaje o en su ambito laboral,
debe poder reconocerlos tanto para comprender su diversidad como para
disenar estrategias didacticas que los incorporen y potencien su uso.

Es importante senalar que, en relacion con las tecnologias, no existe
un perfil digital definido ni estdtico, sino aproximaciones diferentes a
la actividad digital que pueden coexistir en un mismo individuo en
momentos y situaciones distintas (Mas Garcia, 2017).

3.4.3. La dimension didactica

Esta dimensidn se relaciona con las formas de ensenar y concebir
el proceso formativo. Comprende la definicién de las estrategias
metodoldgicas y el diseno de las actividades de aprendizaje; el lugar que
se asigna a los saberes y experiencias previas de los sujetos; los recursos
didacticos; la seleccidén y organizacion de los saberes; la regulacion de
las interacciones en el espacio fisico o virtual en el que se desarrolla Ia
actividad formativa. Abarca también |a estrategia de evaluacién, con sus
correspondientes técnicas e instrumentos v actividades.

La dimensién didactica pone en relacion los elementos que se acaban
de mencionar con el rol del/la formador/a como agente, facilitador/a,
guia, promotor de aprendizajes. Desde este rol, su practica se orienta a
la mejora de las capacidades individuales y organizacionales, a través de
facilitar la conexion entre personas y de estas con una amplia gama de
saberes, procesos y tecnologias. Asi concebido, el desempeno de este rol
se caracteriza por:

» promover, estimular y alentar el aprendizaje de los sujetos;
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« facilitar tanto el trabajo individual como colectivo;

* ofrecer una variedad de recursos que se pueden combinar;
» permitir tanto la autogestién como el aprendizaje guiado;
 adaptarse a las necesidades y emergentes;

* estar atento a los cambios en la organizacion y en los procesos de
trabajo;

* integrar contenidos, procesos y herramientas;

* utilizar y soportarse en la tecnologia.

Para Lama Garcia (2013), la formacién despliega un proceso de
transformacion del sujeto consistente en una integracién de lo nuevo
al propio sistema de valores y capacidades. El aprendizaje, dice, no
se produce como en la pelicula The Matrix mediante una «carga» de
informacion que inyecta en la mente de Neo no solo conocimientos,
sino también destrezas y capacidades fisicas. En la misma linea, Ernesto
Gore (2020) advierte sobre los peligros de la «metafora vacunatoria
de la educacién», segun la cual, la persona «inoculada» dispondra de
lo aprendido durante cierto tiempo, después del cual deberd volver a
«vacunarse». Esta metdfora se basa en cuatro supuestos erroneos:

* el aprendizaje es un hecho individual, no social;

e el individuo que aprende es pasivo; no necesita participar
conectando, transformando, discutiendo;

* el conocimiento es una «sustancia inyectable» desde el exterior;

» el conocimiento es una posesion que no requiere acuerdos ni
coordinar conductas para transformarse en accion.
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Estos cuatro supuestos consideran que los saberes son un insumo vy
desconocen que, en la accion formativa, también son un producto.

A los efectos de deconstruir estos supuestos, Lama Garcia (2013)
propone superar algunos «pecados» de la capacitacion.

El pecado de la formacion encajada. Encajada en el tiempoy en el espacio;
las aulas son cajas y las pantallas de ordenador son cajas figurada vy
literalmente. La formacién laboral exige contacto con el entorno en que
se debe aplicar lo aprendido. Sin embargo, la formacion se ha empenado
en reproducir modelos escolares y académicos que centran la actividad
de aprendizaje en las aulas v focalizan las acciones en el profesorado.

El pecado del contenido. Elfla formador/a principiante tiene tendencia
a repetir los modelos que le resultan conocidos. Los modelos docentes
mas conocidos son, sin duda, los académicos, los escolares, que se
basaban principalmente en la transmisién de conocimientos. La
definicion de objetivos, las metodologias utilizadas vy, sobre todo,
los contenidos seleccionados obedecen a este modelo tradicional de
trasvase de informacion de la cabeza del/la profesor/a a la de los sujetos.
La formacion asi concebida tiene un importante sesgo hacia lo tedrico,
hacia la adquisicion de conocimientos (la «metafora vacunatoria» de
Gore) v estd fuertemente limitada en la adquisicién de capacidades que
impliguen la aplicacion practica.

El pecado de la falta de evaluacion. La evaluacion se concentra en
abordar la satisfaccion de los/las participantes con diferentes aspectos
de la formacién y desatiende el logro de aprendizajes. En todo caso, se
aplican instrumentos convencionales de evaluacion como pruebas de
opcion multiple, cuestionarios, pruebas de desarrollo o monografias, que
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solo permiten apreciar el manejo de la informacion, pero no permiten
poner en evidencia el uso reflexivo y critico de los saberes por los/las
participantes en diferentes situaciones y contextos.

El pecado del medio por el fin. La formacion per se no es necesariamente
buena. La formacién es buena en la medida en que consigue mejorar a la
persona, el desempeno de su trabajo y los resultados de la organizacion
donde lo presta. El fin es la mejora, el desarrollo y el crecimiento. Solo
si se define y comparte la finalidad persequida, puede conocerse si la
formaciodn alcanza dicho fin y, en consecuencia, es una formacién eficaz.

Esta introduccion a la dimension didactica de las practicas de formacion
remite tanto a los aspectos institucionales como a la comprension
del proceso de aprendizaje y, por consiguiente, al planteo de algunas
herramientas conceptuales sobre la ensenanza, que se entiende como
constitutiva de las practicas formativas.

La ensenanza es el proceso por el cual un sujeto individual o colectivo
se propone promover, de manera sistematica y con herramientas
tedricas y practicas, los aprendizajes también individuales o colectivos
de otros sujetos.

La ensenanza se planifica, momento en que se realiza el diseno de la
propuesta, la que sellevaalaaccion en lafaseinteractiva, conlos margenes
de incertidumbre e imprevisibilidad que caracterizan a las practicas de
formacion; es el momento en el que se realizan actividades, se producen
intercambios, apropiacién de saberes, fortalecimiento de capacidades.

Luego de estaintroduccidon se abordan orientaciones para la construccion
de los componentes del diseno que hacen a la dimensién didactica:
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* la formulacion de los objetivos de aprendizaje;
* la seleccién y organizacién de los contenidos;

* lasestrategiasdeensenanza, lasactividadesdelos/las participantes
y los recursos didacticos;

¢ los enfoques y técnicas de evaluacion.

3.4.3.1. La formulacion de los objetivos de aprendizaje

Los objetivos deben ser considerados desde distintos aspectos. Por un
lado, la redaccion; por otro lado, la perspectiva desde la cual deben estar
redactados v, finalmente, la relacion con el/los contenido/s con los cuales
se pretende desarrollar una capacidad.

Los objetivos de aprendizaje refieren al para qué de la formacion.
Expresan la intencionalidad, los resultados que se espera que logren
los/las participantes dentro del espacio de formacion. A su vez, se
vinculan con los contenidos, es decir, con los temas de la actividad
formativa: el qué de la formacion. Los objetivos deben incluir una
accion (conducta) y un contenido. Ademds, deben estar expresados
en términos de lo que podran hacer los/las participantes (no desde
la perspectiva del/la formador/a). En este sentido, no seria pertinente
un objetivo que exprese, como, por ejemplo: «Brindar herramientas
para la elaboracion de un diseno de capacitacion». Este propdsito esta
redactado desde la perspectiva del/la formador/a, y no desde la del/la
participante.

Conviene redactar los objetivos con un encabezamiento. Por ejemplo:

Que los/las participantes logren: Valorar |la importancia de la cultura de
la farmacovigilancia.
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Tres caracteristicas importantes de los objetivos: deben ser posibles,
realistasy desafiantes, es decir que le permitan al sujeto avanzar, realizar
un esfuerzo, dar un paso mas desde el lugar en el que se encuentra.

En sintesis, los objetivos expresan el para qué de la actividad formativa;
se logran dentro de ese espacio y de ese tiempo, orientan la seleccion
de los contenidos, facilitan la propuesta de actividades, proporcionan
coherencia al desarrollo de la capacitacién y orientan la evaluacion.

A continuacion, se presenta, a modo de ejemplo, una lista de objetivos
extraidos de un diseno elaborado por un/a formador/a del sector publico:

Que los/las participantes logren:

 Valorar la tecnologia como herramienta mediadora entre el sujeto
y el saber.

* Ejercitarse en la resolucion de los casos modelos de registros
presupuestarios y contables de gastos. Comprender los conceptos
basicos de estadistica, necesarios para el abordaje de los registros
administrativos.

» Fortalecer la capacidad para interpretar los reclamos de los/las
usuarios/as, a fin de actuar en consecuencia y poder brindar una
respuesta adecuada.

e Reconocer la importancia de la farmacovigilancia en Ila
deteccion, relevamiento, evaluacion, comprensién, notificacion,
procesamiento vy prevencion de efectos adversos a medicamentos
y otros problemas relacionados con los medicamentos.
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3.4.3.2. La seleccidon y organizacion de los contenidos

Los contenidos constituyen el qué de la formacién, son los saberes
que se recortan y seleccionan de un campo disciplinar a efectos de que
sean ensenados y aprendidos. Estan constituidos por conceptos, datos,
informaciones, procedimientos, técnicas, operaciones, criterios, normas,
disposiciones y valores que permitirdn el desarrollo de capacidades
relativas al saber, al saber hacer vy al saber ser.

En la organizacion de la propuesta formativa del INAP se mencionan
distintos tipos de saberes: saber, saber hacer, saber qué hacer, saber
interactuar, saber reflexionar.

Saber: se refieren a un conjunto de saberes sobre la realidad social
o natural que se hallan objetivados y organizados formalmente en
sistemas de conceptos y teorias y se expresan en enunciados.

Saber hacer. se relacionan con la capacidad de intervenir. Constituidos
por habilidades, destrezas, acciones que se vinculan con conceptos o
enunciados, pero no quedan limitados a ellos y se expresan en actos.

Saber qué hacer. son saberes de situacidn. Se relacionan con la capacidad
de tomar decisiones en situaciones y contextos especificos. Se expresan
en la capacidad de dar significado a determinados indicios, interpretar
la situacion y decidir la realizacién de una accion entre un repertorio de
acciones posibles y fundadas.

Saber interactuar. se refieren a las relaciones con los demas. Se conectan
con la capacidad de ponerse en el lugar del otro, de trabajar en equipo, de
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comunicarse, etc. Se expresan a través de los vinculos que se establecen
con los demas.

Saber reflexionar. son saberes que se relacionan con la capacidad de
volver el pensamiento sobre determinados objetos, situaciones, hechos
o fendmenos, creencias, etcétera, y considerarlos con detenimiento. Se
expresan en las formas de actuar, comunicar, revisar acciones propias y
considerar futuros posibles.

Esta dasificacion de saberes facilita la seleccion y organizacion de los
contenidos v la identificacion del perfil de una actividad de capacitacion, dado
gue en todos los campos disciplinares es posible identificar saberes para la
accion o para la reflexion o para la toma de decisiones. El valor, entonces, de
esta distincidn esta en superar una vision fragmentada del saber.

Spinosa (2009) expresa que los tres tipos de saberes (el saber, el saber
hacer y el saber qué hacer) se hallan en estrecha relacién y no es posible
analizarlos por separado en la medida que, en el curso de la accidn, estan
permanentemente referenciados los unos en los otros v agrega que
todo saber hacer supone un concepto (implicito o explicito) y, de igual
modo, los saberes de situacion, tal como lo demuestran los desarrollos
en didactica y psicologia del aprendizaje, no surgen independientemente
del contenido sobre el cual se ejercen o aplican.

De acuerdo con lo que se ha venido planteando, la consideracion de estos
saberes en relacion con los saberes disciplinares ofrece una alternativa
potente para resolver el componente de los contenidos (los saberes que
se recortan en el diseno de una propuesta).
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Existen distintos tipos de contenidos. Es posible categorizarlos de Ia
siguiente manera:

* informacién, conceptos, teorias;

* metodologias, procedimientos, técnicas, habilidades,
competencias, practicas complejas;

* actitudes o disposiciones.

Los tres tipos de contenidos se articulan con los tipos de saberes que
organizan la propuesta formativa del INAP.

Los/las especialistas recomiendan trabajar con una tipologia, porque
permite, por unlado, calibrarlos contenidos, es decir que se hayanincluido
distintos tipos de saberes y cuidar que los contenidos conceptuales no
prevalezcan sobre los demas; por otro lado, manejar una tipologia orienta
en la toma de decisiones respecto de las estrategias metodoldgicas vy
respecto de la evaluacion.

En cuanto a la propuesta formativa del INAP, los tipos de saberes se
articulan con los saberes propios de un campo disciplinar, lo que permite
identificar el perfil de una actividad de capacitacién y su orientacién
hacia la construccion de capacidades personales y estatales.

En el diseno, en relacidn con los contenidos, se realizan tres operaciones:
seleccion, secuenciaciony organizacion.

La seleccion alude al recorte que se hace de los temas propios de un

campo disciplinar o de practica y los saberes que se espera destacar
(saber, saber hacer, saber reflexionar, saber interactuar, saber cémo
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hacer). Es decidir qué se incluye y qué se deja afuera. Hay criterios
para realizar esta operacion: la adecuacion al perfil del/la participante,
la utilidad, la adecuacion a las necesidades o requerimientos de la
organizacion, la actualidad, entre otros.

Lasecuenciacion refiere al orden que tendran los contenidos; es decir, qué
va primero y qué va después segun determinados criterios: de lo general
a lo particular, o viceversa; de lo conocido a lo desconocido, o viceversa;
de lo abstracto y conceptual a lo mas concreto y procedimental; de lo
simple a lo complejo; criterios relacionados con el uso (ensenar primero
lo que se va a usar antes).

La organizacion consiste en agrupar los contenidos. Podemos agrupar
contenidos en unidades temadticas, en blogues o en mddulos.

Las unidades tematicas agrupan temas. Los bloques agrupan dos o mas
unidades tematicas. Los mddulos, por lo general, refieren a un soporte
(puede ser un cuadernillo, un PDF) en el que se desarrollan temas y
se ofrecen actividades. Asimismo, suelen denominarse modulos a
materiales de ensenanza y aprendizaje completos, que integran una
propuesta educativa y que un sujeto puede o no seguir en una secuencia
previamente establecida. Por ejemplo, un curso de mantenimiento
puede incluir un modulo de instalaciones eléctricas, otro de instalaciones
sanitarias, otro de carpinteria; los/las participantes pueden tomar todos
los médulos o solo alguno/s, segun sus necesidades e interés y elegir la
secuencia en que los tomaran.

Cada agrupamiento de contenidos —unidad, blogue, médulo— debe

llevar un titulo. Esta recomendacién es importante porque anuncia y
sintetiza el contenido de ese agrupamiento, presenta y anticipa aquello
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de lo que trata. Desde el punto de vista de una lectura mas pedagdgica,
facilita reconocer rapidamente la propuesta de contenidos y su secuencia.

Por ejemplo:

Unidad 1: El envejecimiento y las personas mayores desde el
enfoque de derechos
1.1 Los derechos humanos.
1.2 Contribucion de los derechos humanos en los asuntos de
las personas mayores.
1.3 Relevancia y actualidad en el tema del envejecimiento.

1.4 Problematica del envejecimiento como un asunto de
derechos humanos.
1.5 Cambio de paradigma sobre el envejecimiento.

A continuacion, se ofrece un ejemplo de organizacion en bloques
y unidades temdticas. Estd tomado del curso Politicas Publicas y
Presupuesto: Formulacién, Ejecucién y Control.

BLOQUE POLITICAS PUBLICAS

Unidad 1: Formulacién de politicas publicas

Formulacién de politicas publicas por programas. Criterios de
seleccidn de las politicas publicas. Formulacion y/o redaccion.
Unidad 2: Seguimiento y ejecucién de politicas publicas
Seguimiento y ejecucion. Plazos. Beneficiarios.
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BLOQUE PRESUPUESTO

Unidad 3: Presupuesto

Aspectos generales del presupuesto. Ambito de aplicacién de

la Ley 24156. El ciclo presupuestario. Formulacién. Discusion.
Ejecucion. Control.

Unidad 4: Control

Control interno. Organos y funciones. Control externo. Organos y
funciones.

Unidad 5: Normativa

Leyes de Administracion de los Recursos Publicos o de Solvencia
Fiscal Ley 25152; de Responsabilidad Fiscal Ley 25917; del Sistema
Nacional de Inversiones Publicas Ley 24354; Complementaria
Permanente de Presupuesto Ley 11672; leyes de Presupuesto y
normas sobre contrataciones.

Unidad 6: Financiamiento

Fuentes de financiamiento: interno y externo. Instituciones
financieras, nacionales y extranjeras. Legitimados.
Procedimientos de solicitud.

3.4.3.3. Estrategias metodoldgicas, actividades de aprendizaje y
recursos didacticos

Las estrategias metodoldgicas constituyen uno de los aspectos criticos
en la elaboraciéon de un diseno, toda vez que llevan la intencionalidad
de promover el aprendizaje en contextos especificos, articulando los
distintos saberes y dimensiones de las practicas del/la formador/a. La
estrategia del/la formador/a revela su saber disciplinary el de las distintas
formas de hacerlo disponible, su saber acerca de la organizacion, el
contexto sociohistdrico, los sujetos de la formacion y sus campos de
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practica. Revela también sus posicionamientos epistemoldgicos, sus
valores, v la reflexién sobre si mismo y sobre su practica.

La estrategia metodoldgica consiste en un conjunto articulado de
procedimientos, recursos y actividades que el/la formador/a emplea
para promover los aprendizajes de los/las participantes (Sanjurjo, 2008).
Asi, combina técnicas y recursos; contextualiza la propuesta de acuerdo
con los requerimientos de la institucion, las caracteristicas de los/las
participantes, los recursos disponibles y los contenidos. Desde una
mirada sistémica, la estrategia se destaca por su flexibilidad y caracter
combinatorio, por las interrelaciones entre sus componentes y por
su contextualizacion en un tiempo vy en un espacio histdrico, social vy
organizacional.

El enfoqgue del aprendizaje invertido resulta pertinente para el diseno
de la estrategia en general y de las actividades en particular. Facilita
su contextualizacion dado que, a través de diferentes recursos vy
herramientas, el sujeto indaga, estudia, se apropia de informacion que
luego emplea en la resolucion de actividades tanto en el aula fisica como
en un aula virtual. Desde el enfoque del aprendizaje invertido, es posible
instrumentar la construccion colaborativa del aprendizaje, toda vez que
el/la formador/a genera un movimiento entre los espacios de aprendizaje
colectivo y los espacios de aprendizaje individual.

El enfoque del aprendizaje invertido incorpora el uso de diferentes
recursos, tales como videos, podcasts, periddicos, libros, articulos
digitales, etcétera, todos cuidadosamente seleccionados y combinados.
Los recursos también pueden ser elaborados por el/la formador/a. Bauer
(2020) afirma que puede incluirse cualquier contenido en distintos
formatos siempre que esa inclusion sea intencional y dirigida.
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Tal como se menciond mas arriba, hoy el adulto se encuentra inmerso
en un mundo digital que le permite acceder a los recursos en cualquier
momento vy a través de cualquier dispositivo.

Los recursos y materiales didacticosrefieren al conjunto de elementos que
el/la formador/a utiliza —o puede utilizar— como soporte, complemento
0 ayuda en sus practicas. Pueden estar creados con una finalidad
formativa, como, por ejemplo, un video elaborado para la formacion
en un oficio, o pueden ser tomados del mundo de la naturaleza y de
la cultura para utilizarse con esa finalidad, como, por ejemplo, cuando
se emplea un fragmento de una pelicula comercial o una noticia de
un medio periodistico para ilustrar o analizar un determinado marco
conceptual. En linea con lo que sostiene Spiegel (2006), el recurso es, en
buena medida, una construccion particular y subjetiva del/la formador/a,
por la cual lo constituye en un componente de su estrategia. Segun el
autor, todo material puede convertirse en recurso didactico siempre y
cuando un/a docente o un/a formador/a lo utilicen porque le encuentran
una ventaja diferencial o aporta soluciones a problemas de su disefo o
le sirve para ampliar o abrir nuevos horizontes para los/las aprendices.
Este criterio de ventaja diferencial también resulta valido para analizar
los aportes y potencial de las tecnologias.

Las técnicas son procedimientos basados en conocimientos tedrico-practicos,
organizados para implementar una accion (Sanjurjo, 2008). En la
ensenanza, las técnicas se emplean en el marco de la estrategia del/la
formador/a, como, por ejemplo, el role-playing, la resolucion de problemas,
la discusion de un caso, el torbellino de ideas.

Para seleccionar las técnicas y recursos, es Util aplicar criterios técnicos
y experienciales. Los primeros tienen que ver con la coherencia de
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las técnicas y recursos en relacion con los objetivos, los contenidos,
el tamano de los grupos, los recursos disponibles. Los segundos se
vinculan con la calidad de la experiencia que les proporcionan a los
sujetos, como el grado de autonomia que promueven; la posibilidad
de tomar decisiones y de realizar una actividad completa; si permiten
explorar e indagar sobre ideas, problemas, procesos y actuar con objetos
reales. La recomendacién es tomar en cuenta especialmente la calidad
de la experiencia que se ofrece al/la participante.

Entre la variedad de oportunidades, recursos y herramientas para
la ensenanza y el aprendizaje aportados por las TIC, se encuentran la
gamificacion (o ludificacidn), que consiste en utilizar elementos de juego
en contextos que no son de juego (Contreras Espinosa y Equia, 2015).

Es preciso diferenciar entre videojuegos y videojuegos serios. Los
primeros se disenan con el objetivo de entretener alos/las usuarios/as, en
tanto que los sequndos se usan para educar, capacitar, formar, entrenar
e informar, aprovechando sus caracteristicas ludicas y atractivas.
Tienen intereses manifiestos en sus contenidos: politicos, econémicos,
psicoldgicos, sociales, formativos y se encuentran vinculados con algun
aspecto de la realidad, lo que favorece la identificacion del jugador con
el entorno de juego. Lion y Perosi (2019) reconocen que son validos
para desarrollar capacidades para la resolucion de problemas relevantes
y significativos, el pensamiento estratégico y las habilidades sociales
como compartir ideas, analizar informacién aportada por colegas, dar
sentido colectivo a la accidn y a la consecucion de una meta’.

7 Encuentro oportuno compartir aqui esta potente frase: «..el juego del pensamiento, como todo juego,
emancipa al sentido comun de su direccion unilineal» (Sztajnszrajber, 2018).
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Los videojuegos serios ofrecen un entorno seguro para el aprendizaje de
acciones en situaciones de riesgo, como la intervencion en un incendio.

En todas sus aplicaciones, los videojuegos siempre exigen la
responsabilidad del/la formador/a como referente y prescriptor/a de
acciones y como representante de la organizacion en el contexto de la
formacion.

Contreras Espinosa y Equia (2015) identifican distintos componentes en
la arquitectura del videojuego:

actividad: elemento basico de la gamificacion, representa una
serie de acciones dentro de la légica del aprendizaje;

 contexto: la organizacion influye en los tipos de videojuegos serios
a emplear y la libertad del/la formador/a para tomar decisiones
en cuanto a tecnologias a utilizar o actividades que se pueden
ensenar a través de videojuegos;

* capacidades u habilidades a desarrollar;

 gestiény liderazgo por parte del/la formador/a.

Otro aporte de las TIC en relacion con las nuevas formas de ensenar
es el denominado storytelling o relato digital, que, a partir de un
lenguaje hipermedial, facilita la presentacion de ideas, la comunicacién o
transmisién de conocimientos, mediante un peculiar modo de organizar
y presentar la informacion de caracter multiformato y apoyado en el
uso de soportes tecnoldgicos y digitales de diversa indole (Villalustre
Martinez y Del Molar Pérez, 2014). Se basa en combinar modos mdltiples
de tecnologia, como fotografias, texto, musica, narracion de audio y clips
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de video, para producir una historia interesante, emotiva y profunda
(Maddalena y Pavadn, 2014).

En el diseno de la narracién, es necesario partir de un objetivo claramente
identificado, potenciar ciertos valores (como solidaridad, honestidad,
responsabilidad) e intensificar ciertas capacidades (como busqueda de
informacion, trabajo en equipo, vision critica, decisiones consensuadas),
recurriendo a una historia no ambigua que pueda ser comprendida por
los/las participantes de la actividad de capacitacion.

Al disenar una narracion digital se recomienda (Covadonga de la Iglesia,
2017):

* incluir aplicaciones multimedia y recursos digitales que faciliten el
acceso y la gestion a la informacion;

 centrar la historia en personajes de la vida real;
* hacer que la narracion sea creible;

* atrapar la atencion;

e suscitar emociones;

* no decir, mostrar;

* aportar significado.

Las actividades de aprendizaje son las tareas y acciones que realiza
el/la participante promovidas por la estrategia del/la formador/a que
lo llevaran a apropiarse de los contenidos y a desarrollar capacidades
en el marco de construir su propia experiencia.
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A través del diseno de actividades se anticipa la secuencia de actos,
procesos Yy relaciones de comunicacion entre el/la participante, el
contenido y el/la formador/a, asi como los contextos de realizacién
(Marcelo Garcia et al,, 2014).

Disenaractividadesrequiere, porunlado, unsaber profundo delcontenido
seleccionado v, por otro, una reflexion cuidadosa de cémo ensenarlo.
En el espacio y el tiempo de la formacion, los/las participantes estan
fuera de sus entornos laborales especificos, lo cual exige la recreacion
o reconstruccién de esos ambitos. De esto se trata la contextualizacion
de las propuestas: de reconstruir y proponer el andlisis, la practica vy
la reflexidon sobre las situaciones en las que se usan los saberes. Uno
de los desafios mas importantes en el campo de la educacion radica
en como promover que lo aprendido en un determinado contexto sea
recuperado y utilizado en otros contextos de manera valida y oportuna
y, como se menciond mas arriba, dar significado a las conexiones entre
las experiencias, datos e informaciones obtenidas en diferentes espacios
y a través de distintos recursos.

En el ambito de la capacitacion laboral, una actividad de aprendizaje
tiene que estar centrada en el contexto de la organizacion y de las
practicas laborales de los sujetos, ala vez que orientada a las capacidades
personales y estatales que se espera promover.

Cuando se disena una actividad de aprendizaje, es preciso considerar los
siguientes componentes:

* objetivos;

 contenidos de aprendizaje;
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 capacidades a desarrollar;
* Consignas;

 contexto de realizacion de la actividad (en campo, en aula, en el
domicilio del/la estudiante);

* recursos necesarios para realizar la actividad (textos, materiales
de consulta, herramientas fisicas o conceptuales, sitios web, etc));

* indicacion de tiempos de realizacion;
¢ roles de estudiantes y profesores/as;
e descripcidn del producto a presentar;
e criterios de evaluacidn de ese producto;

¢ solicitud de una reflexion personal sobre el proceso de produccion
y de aprendizaje llevado por el/la participante durante el proceso
de realizacion de la actividad.

Hay diferentes maneras de clasificar las actividades; aqui se propone una
clasificacién basada en una secuencia de ensenanza y de aprendizaje:

e actividades introductorias: son las que preparan al sujeto para el
acercamiento al nuevo objeto de aprendizaje;

e actividades de desarrollo: son las que permiten a los/las aprendices
apropiarse de los nuevos saberes vy desarrollar/fortalecer
capacidades; es deseable que incluyan la realizacion de practicas;

e actividades de integracion: son las que posibilitan que los sujetos
puedan integrar saberes y capacidades en la elaboracién de un
producto, en la resolucién de un problema, en la resolucién de
una ejercitacion compleja, etc. Por lo general, las actividades de
integracion son objeto de evaluacion de producto.
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La clasificacion propuesta esta concebida desde el criterio de secuencia
didactica, teniendo en cuenta la evolucion a partir de las experiencias
y saberes previos de los sujetos hacia elaboraciones y producciones
mas complejas e integradoras. Se trata de generar propuestas que
proporcionen experiencias enriquecedoras que empleen la reflexion, el
didlogo vy la perspectiva del aprendizaje situado.

En cuanto al trabajo grupal, sea en entornos presenciales o virtuales,
existe un amplio consenso sobre su valor formativo. Hay dos cuestiones a
tener en cuenta en relacion con el trabajo grupal en la formacién. Por un
lado, el reconocimiento del trabajo con otros/as esta presente a lo largo de
la historia de la humanidad: «jEl trabajo del mundo se ha hecho en grupo!»
(Perkins, 1995, p. 135). Por otro, la confianza en los/las aprendices, a la que
Bauer (2020) insta a fortalecer cuando expresa: «kEmpecemos a confiar
en ellos v en su deseo por aprender». Lo demas es cuestion de buscar,
seleccionar y probar técnicas que promuevan el trabajo grupal tanto en la
presencialidad como en la virtualidad®.

A continuacién, se comparte un ejemplo del diseno de actividades
con una secuencia de actividades introductorias, de desarrollo y de
integracién, adaptada de un curso de estadistica aplicable a las practicas
laborales cotidianas.

1. Identifiquen en sus tareas laborales las situaciones o hechos en
los que podrian aplicarse herramientas de estadistica. (Actividad
introductoria)

8 Paraun planteo general sobre el tema de los trabajos en grupos como estrategia de ensenanza, véase
Camilloni 2010.
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2. Accedan a la informacion relacionada con las aplicaciones de
herramientas estadisticas que se ofrecen en los documentos de
la unidad 1 (textos y video indicados en el programa del curso).
(Actividad de desarrollo)

3. Elaboren un esquema de las ideas principales de los materiales
consultados y de las relaciones que establecen con las respuestas
al punto 1de esta actividad. (Actividad de desarrollo)

4. Intercambien con otros/as participantes las elaboraciones
correspondientes a los puntos 1y 3, y luego elaboren una sintesis
de los intercambios a través de un texto breve, de una imagen,
de un esquema. (Actividad de desarrollo)

5. Disenen en forma individual o grupal la aplicacion de una
herramienta estadistica a una de sus tareas habituales. (Actividad
de integracion)

La actividad anterior puede realizarse en modalidad presencial, virtual o
semipresencial (hibridacidn de presencial y virtual). En el caso de que se
realice con herramientas de la virtualidad, los materiales pueden estar
accesibles a través de un entorno virtual de aprendizaje, los intercambios
pueden realizarse enforosy las producciones grupales puedenintegrarse
en un foro o en otras herramientas de la web como Padlet®.

Finalmente, algunas recomendaciones para el diseno de actividades de
aprendizaje en cualquier entorno:

* Pensar las actividades como tatuajes, es decir, que dejen huella a
partir de promover experiencias fuertes, en las que se entramen

9 Padlet es una plataforma digital que permite crear murales colaborativos que incluyan recursos
multimedia como videos, audios, fotos, documentos. Para mayor informacion: https://bit.ly/2Zd9HA4
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subjetividad, saber, emocidn, reconstruccion de la experiencia
(Lion, 2020).

» Construir la actividad haciendo intervenir diferentes voces vy
empleando mdltiples soportes (imagenes, narrativas, infografias,
textos, etc.) (Lion, 2020).

* Incorporar elementos que hagan a la contextualizacién de la
actividad (espacios, tiempos, tareas, etc.).

e Promover la participacién y el intercambio, la reflexion v el debate.

 Estimular la produccion individual vy colaborativa.

 Promover que las producciones se compartan en diferentes espacios.

« Utilizar las herramientas de los PLE de los/las participantes como
recursos para la realizacién de las actividades que permitan
acceder a informacion, hacer, reflexionar haciendo y compartir.

e Disenar las actividades para que los espacios de encuentro
(presenciales, sincrénicos o asincrénicos) se utilicen paralareflexion
compartida, el andlisis, la reconceptualizacién, el establecimiento
de conexiones potentes y la busqueda de soluciones.

e Disenar las actividades previendo tiempos realistas para su
realizacion.

3.4.3.4. Modalidad

La modalidad hace referencia al espacio vy el tiempo en que se produce
la interfaz pedagdaqica; es decir, el encuentro entre los/las participantes
y el/laformador/a. Las actividades de capacitacion pueden desarrollarse
bajo las siguientes modalidades: presencial, semipresencial o hibrida,
virtual tutorada, virtual autogestionada, virtual sincronica.
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Presencial: Las actividades de capacitacién tienen una cantidad de
encuentros presenciales vy los/las participantes realizan todas las
actividades de aprendizaje en el transcurso de esos encuentros.

Semipresencial o hibrida: Entreteje componentes de la modalidad
presencial con el aprendizaje en linea. Se combinan encuentros
presenciales con materiales disponibles en un entorno virtual de
aprendizaje, en el que también se realizan distinto tipo de actividades.
Lo importante en esta modalidad es la convergencia, fusion, integracion
de componentes de una y otra modalidad (Asinsten et al, 2012) y no la
yuxtaposiciéon o sumatoria de esos elementos.

Virtual: No hay encuentros presenciales. Esta modalidad utiliza
plataformas educativas o sistemas de gestion de aprendizajes donde se
desarrollan propuestas educativas en linea, organizadoras de acciones
pedagdgicas, en las que se organizan clases, se asignan calificaciones, se
ofrecen contenidos vy, lo mas importante, el/la formador/a puede incluir
enlaces a otros sitios y herramientas sociales, v los/las estudiantes,
realizar variedad de actividades (Coicaud, 2020).

En un entorno virtual de aprendizaje, deberian poder incluirse vy
articularse los siguientes elementos:

» materiales de lectura obligatoria vy optativa;

» materiales multimedia;

 herramientas de comunicacion: noticias y correo del aula;
* espacios para la realizacion y presentacion de actividades;

e sitios de internet.
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Actualmente, las TIC permiten la realizacién de los llamados encuentros
virtuales sincrdnicos que se instrumentan mediante determinadas
plataformas que ofrecen herramientas para la transmision en vivo,
intercambios a través de chat y trabajos en pequenos grupos separados
gque vuelven a reunirse en el espacio general para presentar los
resultados. Las organizaciones suelen tener un canal en YouTube en el
que graban y dejan abierto el acceso en otros momentos para quienes
no hayan podido acceder al encuentro sincrénico y para quienes deseen
volver a verlo.

3.4.3.5. Evaluacion de los aprendizajes

Davini (2008, p. 215) sostiene que «La evaluacién implica una valoracion
integral e integrada de la variedad vy la riqueza de aprendizajes
propuestos por la ensenanza. Se desarrolla en un proceso continuo,
cumple con diversas funciones y brinda un abanico de informaciones».
Esta definicion introduce dimensiones constitutivas de la evaluacion
de los aprendizajes: proceso continuo, Vvaloracion, integralidad,
acercamiento entre aprendizaje y ensenanza, diversidad de funciones y
de informaciones que provee.

En tanto proceso continuo, supera la extendida tradicién de que la
evaluacion es una instancia que se aplica, por lo general, al finalizar
una actividad formativa, desconociendo el lugar que mejor le cabe: un
paso mas en la construccion del conocimiento (Maggio, 2018, p. 96).
La integralidad apunta a una valoracion de conjunto, de la totalidad,
comprensiva de la variedad y diversidad de aprendizajes previstos en la
propuesta formativa. Variedad de funciones y de informaciones refiere a
que la evaluacién informa sobre los logros, las debilidades o aspectos a
superar, sobre los procesos cognitivos vy afectivos involucrados.
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En el campo de la evaluacion de los aprendizajes se reconocen dos
enfoques: el tradicional y el alternativo, cuyas caracteristicas se muestran

en el siguiente cuadro.

Cuadro 1. Caracteristicas del enfoque de evaluacién tradicional y del enfoque

alternativo de la evaluacion

ENFOQUE DE EVALUACION

TRADICIONAL

ENFOQUE DE EVALUACION
ALTERNATIVA

Utiliza pruebas de eleccion mltiple, de
apareamiento, pruebas de clase.

Utiliza experimentos de los/las aprendices,
debates, portafolios, proyectos, productos de
los/las aprendices.

Hace un juicio evaluativo basado en
la recogida de informacién objetiva e
interpretacion de las puntuaciones.

Hace un juicio evaluativo basado en la
observacién, la subjetividad y el juicio
profesional.

Focaliza la evaluacion fundamentalmente
sobre la puntuacién del/la aprendiz en

comparacion con las de otros/as aprendices.

Focaliza la evaluacion de manera
individualizada sobre los/las aprendices, a la
luz de sus aprendizajes.

Permite al/la evaluador/a presentar el
conocimiento del/la aprendiz mediante una
puntuacion.

Habilita al/la evaluador/a a crear una historia
evaluativa respecto del individuo o del grupo.

Tiende a ser generalizable.

Tiende a ser idiosincrasica.

Coloca la evaluacion bajo la decision del/la
profesor/a o de otra fuerza externa.

Permite a los/las estudiantes participar en su
propia evaluacion.
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Técnicas del enfoque tradicional

Técnicas Tipos

Orales.
Examenes convencionales Escritos.
Préacticos.

De respuesta breve y de
completamiento.

Pruebas objetivas Alternativas binarias,
alternativas multiples,
de emparejamiento, de
ordenamiento.

De seleccion de alternativas.

Asistemdtica o casual:
anecdotarios, relatos,

B informes, diarios.
Observacion ] o
Sistematica: listas de control,

escalas de control, escalas de
valoracion.

De actitudes.

Escalas B
De produccién.

Estructurada.
Entrevistas Semiestructurada.
Libre.

Técnicas del enfoque alternativo

Portafolios.

Practicas reales.
Desarrollo de proyectos.
Investigaciones de campo.
Experimentos.

Disefios de organizacion.

Diarios de aprendizaje.

Fuente: Elaboracién propia.
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En capacitacién laboral, se recomienda incluir técnicas del enfoque
alternativo que hacen foco en el saber actuado o ejecutivo que evidencian
el logro de diferentes capacidades a través de producciones de diversa
complejidad, y dejar las técnicas del enfoque tradicional para los casos en
que sea necesario comprobar el saber, el conocimiento de determinados
datos, hechos, caracteristicas de un objeto o fendmeno. También se
emplean estas técnicas en los entornos virtuales de aprendizaje para
conocer los recorridos de los/las participantes en un curso y ofrecer
propuestas de aprendizaje adaptativo™.

Como proceso que aporta a la construccion del conocimiento, la
evaluacion puede ser vista como un continuo con tres instancias:
evaluacion inicial  (comdnmente conocida como diagndstica),
evaluacion de proceso (también conocida como evaluacion formativa)
y evaluacion de producto (también denominada evaluacion integradora,
recapituladora o sumativa). La primera, como su nombre lo indica, se
asocia a los comienzos de la actividad formativa y permite conocer,
entre otras cuestiones, los saberes y experiencias previas de los/las
participantes, sus intereses y sus expectativas. La segunda evalla las
actividades v producciones que realizan los/las participantes durante el
desarrollo del curso, mientras que la tercera se vincula con producciones
mas complejas como la elaboracién de un producto, la resoluciéon de un
problema o a la realizacién de una practica final, en las que se integran
contenidos y capacidades definidas en el diseno.

Para evaluar, es preciso aplicar criterios, que son caracteristicas, factores
que se espera observar en un producto o en una practica concreta para

10 El aprendizaje adaptativo utiliza los algoritmos informaticos generados en espacios virtuales
de aprendizaje, a partir de los cuales, el docente puede organizar la interaccion y ofrecer recursos
personalizados y actividades de aprendizaje personalizados. Para un abordaje mas amplio del aprendizaje
adaptivo y sus aplicaciones en entorno Moodle, véase Leris Lépez et al. (2015).
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considerar que reline los requisitos necesarios para ser aprobado. Es
recomendable ponderar los criterios en términos de porcentajes.

A continuacion, se ofrecen ejemplos de productos a evaluar con los
correspondientes criterios y su ponderacion.

Cuadro 2. Ejemplos de productos a evaluar, criterios y ponderacion

Producto a evaluar Criterios Ponderacion
Pertinencia del tema. 30 %
Coherencia interna. 20 %
Informe -
Argumentacion. 40 %
Aspectos formales. 10 %
Identificacién del problema. 20 %
Contextualizacién de la situacién 0
que origina el problema. 10%
- Aplicacion de los contenidos 30%
Resolucidn de un : o
pertinentes al analisis del
problema
problema.
Presentacion de alternativas. 20 %
Justificacion de la/s alternativas/s
seleccionadafs. 20 %
Justificacion de la propuesta. 20 %
Descripcidn del contexto de )
aplicacion de la propuesta. 20%
Aplicacion de los contenidos
Propuesta de mejora para  pertinentes a la elaboracién de la 30 %
el puesto de trabajo propuesta.
Andlisis de viabilidad de la 20 %
propuesta.
Andlisis de la propia implicacion en
la implementacién de la propuesta. 10%

Fuente: Elaboracién propia.
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Los/las participantes tienen que haber experimentado las técnicas
y practicas de evaluacién que se utilicen; es decir, tienen que estar
familiarizados con ellas. Por ejemplo, si la evaluacién de producto
consiste en el andlisis de un caso, la estrategia metodoldgica tiene que
haber incluido esta técnica en algun momento del recorrido formativo.
Asimismo, las técnicas e instrumentos vy los criterios de evaluacion
deben ser publicos; esto significa que deben ser conocidos por los/las
participantes. La via mas frecuente para dar a conocer esta informacién
es el diseno de la actividad de capacitacion. En la modalidad virtual,
puede ser comunicada a través de las plataformas virtuales; en Ia
modalidad presencial, puede ser entregada en documentos impresos o
enviada en soporte digital mediante correo electrénico.

Cuando se disena la estrategia de evaluacion de los aprendizajes es
importante considerar el objeto de la evaluacién (qué se esta evaluando)
y adoptar un enfoque holistico que permita valorar diversidad de
procesos y logros. Vazquez Mazzini (1997) recomienda disenar el proceso
de evaluacion superando lo que denomina «la ventana linguistica» (lo
que las personas dicen o escriben que saben) y teniendo en cuenta:

* la contextualizacion de las actividades vy productos solicitados,
atendiendo a la similitud entre las condiciones de aprendizaje/evaluacion
y las condiciones de trabajo posteriores;

* la adecuacion entre el tipo de aprendizaje a evaluar y el modo de
evaluarlo;

* lacontinuidad de la evaluacion, ligando, en la medida de lo posible,
la actividad formativa con otras acciones que promuevan el uso
posterior de los saberes en el puesto de trabajo.
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La evaluacion debe ser encarada como un proceso de facilitacion de Ia
transferencia, recreando de la manera mas fiel posible |as situaciones en
las que se activaran saberes y capacidades y habilitando momentos para
la reflexidn, para encontrar los puentes entre el contexto de aprendizaje
y el contexto de uso.

Concebir la evaluacion desde el enfoque de la complejidad permite
tener una mirada panoramica, poliocular, que posibilite romper con la
linealidad vy el reduccionismo, abarcando la complejidad del proceso
de evaluacién. Finalmente, las formas de comprender y practicar la
evaluacién dependen de la concepcion ideoldgica, epistemoldgica v del
posicionamiento ético del/laformador/a (Boggino y Barés, 2016).

3.4.3.6. Evaluacion de resultados

Es frecuente encontrar en la bibliografia y estudios del campo de Ia
capacitacién una fuerte preocupacion por la evaluacién de impacto,
entendida como la evaluacion de la aplicacion en el lugar de trabajo de lo
que se aprendid durante la actividad formativa.

En este trabajo, en lugar de impacto, se propone pensar en los efectos
0 resultados esperados de la capacitacion, considerando que las
actividades de capacitacion formal no son los espacios laborales de los/las
participantes. En el mejor de los casos, son una reconstruccién simbdlica o
material de esos espacios y el contexto y los procesos que ocurren en unos
y otros son diferentes. Por eso, la insistencia en que, en la elaboracién del
diseno, se preste especial atencién a la contextualizacién de la propuesta
y al diseno de actividades de aprendizaje y de evaluacién. Acompanando
estos componentes de la dimension didactica del diseno, se encuentran
los organizacionales, que, como se ha visto mas arriba, se expresan
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especialmente en la fundamentacion y en la contribucién esperada. De
acuerdo con esta necesaria articulacion entre los componentes didacticos
y organizacionales y en la perspectiva de que el conocimiento se construye
en la accidn, se ofrecen algunas propuestas para la accion:

 Fortalecer la construccion de la legitimidad de la capacitacion y
referenciarla en la fundamentacién y en la contribucion esperada.
El Estado nacional cuenta con instrumentos que favorecen la
construccion de esta legitimidad (la Carta Iberoamericana de la
Funcion Publica (2013), las normas que regulan el empleo publico,
la guia metodoldgica para elaborar planes de capacitacion).

¢ Incluir enfoques de aprendizaje que den cuenta de la complejidad
y multicausalidad de los procesos involucrados en el uso de los
aprendizajes en contextos distintos de los de su construccidn.

 Abordarlaevaluacién de los resultados o efectos de la capacitacion
desde una perspectiva sistémica y compleja considerando
integralmente el diseno, la implementacion de la accion formativa
(contexto de aprendizaje), los puentes entre el contexto de
aprendizaje y el contexto de uso, y los sujetos de la formacién.

 Explicitar los marcos tedricos, epistemoldgicos y los valores en los
que se sustenta la evaluacion.

 Planificar las acciones de evaluacion de resultados en tiempos
realistas, integrando diversidad de actores y utilizando pluralidad
de enfoques, dispositivos, métodos y técnicas que permitan
recogerlosaportes de diferentes vocesy realizar unainterpretacion
inteligente de la informacién obtenida.

 Considerar la evaluacion como un proceso continuo que colabora
en la mejora de las acciones de capacitacién y en la construccion
del conocimiento de la organizacion.
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Reflexiones finales

En este trabajo se ha presentado una propuesta para disenar
actividades de capacitacion orientada a la construccion de capacidades
en las personas y en las organizaciones estatales, contextualizada en los
grandes cambios tecnoldgicos que se estan produciendo aceleradamente
en las distintas esferas de actividad humana.

Los nuevos escenarios de la pospandemia requieren capacidades
institucionales y personales que permitan actuar rapida, creativa,
colaborativa y eficazmente ante situaciones previstas y ante otras
inéditas.

El enfoque de la complejidad atraviesa el trabajo haciendo énfasis en la
importancia de los contextos, las organizaciones como productoras de
saberes, las practicas reflexivas y el conocimiento como insumo y como
producto de la formacion.

En particular, la formacién y el/la formador/a son mirados con la lente
de esa complejidad, al igual que el diseno es visto en una dinamica que
lo integra y lo tensiona como proceso y como producto, en la cual los
componentes son mas que la mera suma de las partes y se constituyen
en una totalidad con multiples y cruzadas interrelaciones.

La propuesta sostiene la articulacién entre la teorfa y la practica, desde
el convencimiento de que la racionalidad técnica por si sola no es viable
como camino para solucionar los problemas y situaciones cada vez
mas complejas que se presentan a las organizaciones publicas y a sus
trabajadores/as.
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Una teoria, dice Edgar Morin (2011), solo adquiere vida en la plena
actividad del sujeto. El diseno como proceso y como producto es eso:
una continuidad espiralada entre las teorias desde las que se formula'y
la actividad del sujeto que lo construye y lo pone en accion.

La elaboracion de este trabajo se ha sostenido en la indisolubilidad de
conocimiento y accién, del pensar, el sentir, el hacer, y en la valoracién de
lo humano que es constitutiva de la formacién. Barbier (1999) reconoce
tres procesos de acompanamiento de una practica: representacionales,
que refieren a la idea, la imagen, el plan de accién; operatorios, que
refieren al hacer propiamente dicho, a los procedimientos y acciones que
conducen esa practica; y afectivos, que se refieren a las sensaciones,
temores, sentimientos que acompanan la realizacion de esa practica.

En este trabajo, el proceso operatorio ha sido su construccion; los
procesos afectivos, las emociones y los sentimientos y la propia
implicacion en el abordaje de los temas; la representacion: una
propuesta para la construccion del talento renacentista en las
organizaciones publicas y del sentido de la oportunidad en que cada
uno sienta que, en el universo de la tecnologia, le llegd el momento de
desconectar el sistema.
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