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PROLOGO

El Servicio Civil, en el marco de la gestion del actual Gobierno, se ha propuesto como
mision “Fortalecer la funcion pablica y contribuir a la modernizacion del Estado, a través
de la implementacion de politicas de gestion y desarrollo de personas y altos directivos,
para promover un mejor empleo pablico y un Estado al servicio de los ciudadanos”, y para
instalar las capacidades que este desafio conlleva, la adecuada inversion en programas
de formacion y capacitacion de los funcionarios publicos adquiere particular relevancia.

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

Hasta ahora, la gestion de capacitacion en la Administracion Pablica ha seguido un
modelo global centrado en procesos, pero es necesario avanzar en el desarrollo de una
gestion evaluativa, impulsando una mejora de la calidad e impacto de la capacitacion
en el quehacer de los funcionarios/as pablicos, considerando las nuevas demandas de
la ciudadania por servicios de mejor calidad y los crecientes niveles de asignacion de
recursos en la materia,

Cabe sefalar que la inversion en capacitacion y perfeccionamiento del personal en la
Administracion Central del Estado ha aumentado en el Gltimo decenio de M$ 6.123.556
en el 2003 a M$ 16.696.943 en el 2013, lo que exige mayor responsabilidad en el uso de
los mismos.

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

En este contexto, resulta fundamental entonces:

m fortalecer el desempefo de los funcionarios pablicos, a través de capacitacion
focalizada y de calidad.
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m  Profundizar en los servicios pablicos una vision sistémica de la gestion de
Capacitacion.

m Lograr que los distintos actores involucrados de los servicios (jefaturas, funcionarios,
Comités Bipartitos de Capacitacion) valoren la capacitacion como un aliado
estratégico para mejorar el desempeno institucional.

= Implementar una metodologia de evaluacion de transferencia de las actividades de
capacitacion efectiva y replicable para el sector pUblico.

= Influir en la calidad y eficacia en la provision de servicios de capacitacion por parte
de los organismos ejecutores y/o relatores, incorporando mayores exigencias en el
desarrollo de las actividades desde los servicios publicos.

En el contexto de este proceso de mejoramiento permanente, el Servicio Civil
puso en marcha el afo 2012 un Proyecto Piloto con la participacion de 61 servicios
pUblicos, con el proposito de perfeccionar el modelo de gestion de la capacitacion
implementado durante varios anos, enriqueciendo sus contenidos con nueva evidencia
empirica y construyendo instrumentos practicos para un mejor uso de la capacitacion
como herramienta de cambio organizacional y perfeccionamiento del desempefio
de los funcionarios. Este proceso de aprendizaje conjunto entre el Servicio Civil y las
instituciones pablicas, ha permitido desarrollar nuevas formas para abordar este desafio
y lograr paulatinamente capacitacion de calidad.

Una vez obtenidos y analizados los resultados de 85% de instituciones del grupo piloto,
cuyos Encargados/as de Capacitacion revisaron, implementaron y retroalimentaron sobre el
usoy aplicabilidad del modelo de gestion de la capacitacion propuesto en esta Guia Practica,
podemos sefalar que éste es replicable a actividades de capacitacion implementadas por
instituciones del Estado, los que nos impulsa a publicar la segunda edicion de este documento
y a seguir promoviendo el uso del instrumental técnico aqui contenido.

Deseamos continuar instalando -progresivamente- una cultura de medicion y analisis
estratégico de la capacitacion, que finalmente permita entregar mejores oportunidades
de formacion para superar brechas de desempefo vy, de esta forma, contribuir
efectivamente a fortalecer las capacidades institucionales para entregar servicios y
prestaciones de excelencia a la ciudadania.

Rodrigo Egaiia Baraona
Director Nacional del Servicio Civil
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. PRESENTACION

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

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

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

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

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

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

1 Documento Técnico Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), Marco Basico, Septiembre 2010, Direccion de Presupuestos-DIPRES.
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Para asumir este desafio, el Servicio Civil desarrollo durante el afio 2012 y 2013, un proyecto
piloto con 61 servicios publicos de la administracion central del Estado. Cada servicio pablico
implemento el ciclo de gestion de capacitacion completo, con foco en la transferencia de lo
aprendido al puesto de trabajo en una (1) actividad de capacitacion, desde la fase de deteccion
de necesidades en adelante, con reportes de avances individuales, concluyendo el proceso
completo y demostrando resultados, 52 instituciones publicas.

Los objetivos de este programa piloto, con foco en la medicidon de transferencia, fueron los

siguientes:

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

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

m  Mejorar la calidad de la capacitacion que entrega el sector publico, fortaleciendo su
impacto sobre el desempenio de los funcionarios en el puesto de trabajo, en relacion a las
necesidades de la institucion y las capacidades de las personas.

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

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

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

En las proximas paginas se explicaran los fundamentos teoricos del modelo, la secuencia
de actividades para implementar el ciclo de capacitacion y las herramientas practicas que
permitan a las areas de gestion de personas y las jefaturas en general, utilizar en forma
estratégica la capacitacion como una herramienta de cambio.
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ll. MODELO DE GESTION DE LA CAPACITACION EN LOS
SERVICIOS PUBLICOS

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

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

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

FIGURAN® 1

+  Determinar cubl es &l problema

/o necesidad
* Determinar s 85 sbosdanbe pod
*  Acuendes con el cliente
*  Definir actividad de de Necosdades

capacitacién,  Objetive  de e Capacitaciin

Objetivos

Estralégicos 4
e y Metas”
Puarsto di |ﬂ5t“l.l'|:idﬁﬂ|¢5
Trabajo s

Rol Consullor

Umidad de
Capacitacion
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC)

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

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

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

PLANIFICACION DE LA CAPACITACION: DISENO INSTRUCCIONAL

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

Para ello se deberian desarrollar las siguientes actividades:

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

Identificar los factores que inciden en el aprendizaje de adultos.
Definir contenidos, metodologias y duracion de la actividad, lo que implica:

GUIA PRACTICA PARA GESTIONAR LA CAPACITACION EN LOS SERVICIOS PUBLICOS | 11




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

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

Esto significa considerar en el disefio de la actividad, lo siguiente:
m  Que los participantes visualicen en la actividad soluciones a un problema real.

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

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

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

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

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

Tanto la deteccion de necesidades de capacitacion, como el diseio instruccional, corresponden

a acciones que deben ser realizadas en la definicion y planificacion de la actividad de
capacitacion.
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EJECUCION DE LA CAPACITACION: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
DEL PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE.

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

Es relevante en este proceso, que el disefio instruccional y la estrategia de implementacion
estén validadas para comenzar la ejecucion de acuerdo a lo planificado.

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

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

“La evaluacion de la formacion en las organizaciones es una estrategia necesaria para
garantizar la calidad de las acciones formativas que se llevan a cabo en su seno y para impulsar
el proceso de aprendizaje constante que el entorno actual exige.” 2

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

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

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

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

3 Diccionario de la Lengua Espaiiola - Vigésima segunda edicion. Real Academia Espaiiola.

4 Stuffebeam, D.;Shinkfield,A. “Evaluacion Sistematica (guia tedrica y practica) Temas de educacion”. Editorial Paidos. Barcelona, 1993.
5 Lafourcade, P. “Evaluacion de los aprendizajes”. Editorial Kapelusz .Bs.As.1992.
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En este contexto, ¢ Como evaluamos (valoramos) el impacto que tiene la capacitacion en el logro
de los objetivos institucionales?; ; Como medimos el aporte que una actividad de capacitacion
esta generando en la institucion?; ;Por qué es importante medir y tener resultados de esta
medicion?

Algunas respuestas a estas interrogantes, sefialan que evaluamos para:

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

m Determinar conocimientos, comportamientos y percepciones de los colaboradores de
modo estructurado y comparable.

m Identificar grado de alineacion con la planificacion del Servicio.

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

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

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

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

m Determinar la necesidad de refuerzos a quienes lo necesiten.

m  Generar una base de informacion que permita tomar decisiones.

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

Si bien es cierto, el nivel de evaluacion al que se espera llegar en esta primera etapa es el de
“transferencia”, ello noimplica que se deje de lado las evaluaciones de “reaccion” y “aprendizaje”
(segln modelo de D. Kirkpatrick), pues ellas también constituyen importantes fuentes de
informacion para explicar los resultados que se logren en las actividades de capacitacion.

Considerando que, el modelo de gestion de la capacitacion propuesto es sistémico y que cada

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

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

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

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

La figura N° 2 muestra la secuencia de actividades que las areas de capacitacion debieran
seguir para implementar el ciclo de capacitacion, el que debiera demorar aproximadamente
nueve (9) meses en toda su extension, desde la deteccion de necesidades hasta el registro
y analisis de resultados (informacion). Cabe senalar, que éste es un tiempo estimado, y que
puede variar dependiendo de la realidad de cada institucion y de las actividades a evaluar.

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

SERVICIOS PUBLICOS LIDERAN ACTIVIDADES DE
PREPARACION, EJECUCION, EVALUACION Y REGISTRO

ETAPA PREPARATORIA ETAPA DE EJECUICION ETAPA DE EVALUACION REGISTRO ¥ ANALISIS
DE INFORMACION
1. Deteccitn Mo Bnea bate oo
necesidades: conacimisntog (40 Titnaliar dlater
Detzrminar necesidad, compespandal
peoblema o desaflio Identifica resuliadas
Clasthicar necesidac, Segiimbents pars
objetivos de desempeio y. apegurar calidad CLaborar conglusmnes i
conductas especilicas. tocamendacinnet
Seleccionar actores Apmted ala
claves implermantacin
Comunicacién del
prayecio, Reaguea wistoncia de
I4 participante
2, Plenificaciinc Disefio
Instruccional:
Translormar Objetaos de
Desempeto en Dbjatimos
e Aprendizaje.
Delinir contenidos ¥
mietodologias.
Definir niveles de
& | () o
ES
2 MESES . ,‘ 2 A 6 MESES 1M

DIRECCION NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL ENTREGA
ORIENTACIONES Y ASESORIA
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Las acciones que deben desarrollarse para implementar cada etapa del modelo de gestion
para la evaluacion de las actividades de capacitacion, son las siguientes:

1. ETAPA PREPARATORIA Y DE EJECUCION DE LA CAPACITACION
1.1. ETAPA PREPARATORIA DE LA CAPACITACION

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

1.1.1. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

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

SELECCION DE ACTIVIDAD

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

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

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

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

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

m Costos de la actividad. Si gran parte del presupuesto disponible para la capacitacion
institucional esta comprometido en cierta actividad, es conveniente conocer la
transferencia o impacto logrado.
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m  Reiteracion de la actividad a través del tiempo y/o en diversas sedes regionales y/o locales.
En este tipo de actividades, es conveniente conocer sus grados de transferencia o impacto
para ir corrigiendo y mejorando las versiones posteriores.

FIGURA N® 3
COMPLEJIDAD DE LOS NIVELES DE EVALUACION

NIVEL DE EVALUACION COMPLEJIDAD MEDICION

Menor

Nivel 1
Reaccion

Nivel 2
Aprendizaje

Nivel 3
Transferencia

Nivel 4
Resultados Mayor

DEFINICION DE ACTORES CLAVES

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

Si estos actores claves fuesen un nimero importante, mas de tres (3) por ejemplo, se sugiere
seleccionarano mas de dos (2), con quienes se trabajara directamente. Es conveniente informar
a éstos, la importancia de su participacion en todas las etapas de este proyecto en que se les
requiera. Se estima que la participacion de las jefaturas seleccionadas en la definicion del
problema y planificacion de la actividad, podria ser realizada en, a lo menos, dos (2) reuniones.

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

Esto implica que la/el Encargada/o de Capacitacion asuma un Rol Consultor, lo que involucra
asesorar y apoyar a la unidad que tiene la necesidad de capacitacion, con el objeto de determinar
si el problema, necesidad o desafio es abordable a través de capacitacion y en qué medida.
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El rol consultor que asume la Unidad de Capacitacion en este proceso, requiere dos (2)
componentes: el primero, un componente técnico, es decir conocimiento de la metodologia
que esta aplicando (“saber hacer”), y el segundo, un componente relacional, es decir, ir
generando con los clientes demandantes de capacitacion, un posicionamiento que permita
una relacion fluida y de confianza en el “experto” en materias de capacitacion.

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

a) INFORMARSE DEL CONTEXTO ORGANIZACIONAL: Desde donde surge la necesidad, lo que
significa conocer con mayor detalle las funciones que desarrollan en dicha unidad, cuales
son sus metas, proyectos, etc.,, con el objeto de dominar aspectos técnicos que le permitan
aproximarse al desempeno esperado. Se necesita comprender las dinamicas que se producen
en la organizacion y unidad.

Los elementos que pueden ayudar a entender y analizar las causas del problema necesidad o
desafio, podrian ser los siguientes:

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

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

iii.  Motivacion, que incluye: logro, incentivos.

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

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

ii. ldentificar las causas de la necesidad, problema o desafio.
iii. ldentificar la evidencia.

iv. Conocer impacto en el negocio.

v. Consensuar necesidad.

vi. ldentificar conductas actuales y esperadas.

vii. ldentificar competencias asociadas.

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

ix. Identificar objetivos de desempefio preliminares que esperan cumplir con la capacitacion.
Los Objetivos de Desempeno son estandares conductuales que el participante debe poner
en practica en el puesto de trabajo, una vez finalizada la capacitacion. Una definicion
mas acabada de este concepto y la metodologia para establecerlos, se encuentra mas
adelante en este mismo capitulo.

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

c) REUNIRSE CON OTROS ACTORES: Si ello fuese necesario, que puedan entregar nuevos
antecedentes sobre la necesidad, problema o desafio a ser abordado con capacitacion. Es
necesario recopilar la mayor cantidad de informacion posible.

d) REUNIR EVIDENCIA COMPLEMENTARIA: Que permita ir identificando mas detalladamente
la necesidad, problema o desafio. Por ejemplo, informes de auditorias, reclamos recibidos por
OIRS, informacion de avance de metas, resultados de indicadores, desempefios observados,
etc, con la finalidad de comprender la dinamica de la organizacion. El objetivo es identificar
las causas, no los sintomas, que las situaciones presenten.

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

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

i.  Estarasociadasalastareas de la organizacion. Ejemplo “Revisar la planificacion estratégica
del area.”

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

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

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

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

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

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

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

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

f) DEFINIR OBJETIVOS DE DESEMPENO Y CONDUCTAS ESPECIFICAS: Luego de haber
detectado la brecha de conducta, estariamos en condiciones de definir el Objetivo de
Desempeno, que es aquello que debe hacer la persona en el lugar de trabajo.

Un Objetivo de Desempenio debe tener:

m  Unaconducta: Describe una habilidad, conocimiento o actitud que el participante aprendera
durante la capacitacion. La conducta esta compuesta por un verbo mas una tarea.

m Condicion: Describe que condiciones laborales deben existir cuando el participante
demuestre su desempefio. Se refiere a situaciones, equipos, recursos, informacion.

m  Criterio: Describe en términos medibles que tan bien debe desempenar la tarea. Puede
ser expresado en cantidad, calidad, costo, tiempo o requisitos.

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

FIGURA N° 4
COMPONENTES DE UN OBJETIVO DE DESEMPENO

CONDUCTA:
Describe
(habilidad,
conocimiznto o
actitud gue
aprenders

durante is

capacitacion.

VERBO+TAREA

CONDICION:
Describe que
condicionas
laborales deben
existir cuando el
participante
demuestre se
desempenao,
SMUACIONES

B

CRITERIO:;
Describe en
términos
medibies que tan
bien debe
desempenar la
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Ejemplos de Objetivos de Desempeiio:
“Ejemplo 1: Desarrolla proyecto de DNC (conducta) cada vez que un cliente lo requiera
(condicion) alineando las necesidades del negocio con el disefo instruccional (criterio).

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

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

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

1.1.2.- PLANIFICACION: DISENO INSTRUCCIONAL

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

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

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

Elobjetivo de entregar los detalles que a continuacion se presentan sobre Disefio Instruccional,
no es generar especialistas en esta materia, sino que, como responsables del sistema de
capacitacion en las instituciones pablicas, conozcan y comprendan los elementos basicos del
mismo, permitiéndoles ser una contraparte técnica de los actores involucrados en el ciclo de
capacitacion.
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El Diseno Instruccional tiene tres componentes basicos:
i.  Los objetivos de aprendizaje,
il.  Los contenidos,y;
iii. Las actividades necesarias para que el aprendizaje se produzca.

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

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

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

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

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

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

OBJETIVO DE DESEMPENO DIFERENCIAS en cuanto a: OBJETIVO DE APRENDIZAJE

Lo que se quiere que la persona FINALIDAD Lo que la persona necesita
haga en su puesto de trabajo. aprender para eso.

Se logra a través del proceso COMO SE LOGRA Se logra con un proceso de
de Deteccion de Necesidades. capacitacion.

Los objetivos de Aprendizaje nacen del Objetivo de Desempeiio:

Objetivos de Objetivos de

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

i. Analizar el tipo de objetivo de aprendizaje necesario para cumplir el objetivo de desempeno.
Esto requiere examinar que se necesita para cumplir el objetivo de desempeno.

¢Se necesita adquirir un nuevo conocimiento?

¢Se necesita desarrollar una destreza?

¢Se necesita cambiar una actitud?

¢Se necesita una mezcla de los anteriores?

El analisis anterior determina el tipo de objetivo de aprendizaje, y ello orienta los contenidos
que se deberian abordar.

TIPOS DE OBJETIVOS DE APRENDIZAJE CENTRADO en... CONTENIDOS relacionados con...

Adquirir
conocimientos

Reglamentacion
Productos o Servicios
Procedimientos

Objetivos Cognitivos

Objetivos Psicomotores Des.a.rrollar Manejo de extintores.
habilidades Excel avanzado
Modificar Calidad de vida
actitudes Liderazgo

Objetivos Afectivos o .
Comunicacion efectiva

ii. Definir el grado de complejidad del objetivo: El verbo a utilizar. Segln el tipo de objetivo

de desempefio el verbo mas apropiado para definirlo, dependera de su complejidad.

Esto se puede visualizar en el siguiente

Evaluacion: Compare,

cuadro:

FIGURAN® 5
Complejidad objetivos de aprendizaje y ejemplo de verbos utilizados

Rezpuests Compleja:

Caracterizacion:

Memaorice, describa.

Apretar, extender,

evalle. Manejar un vehiculo, :
Sintesis: Operar una maguina, Practicar, mdoptar,
Resuma; organice.
. Mecanica: : -
Analisis: Usar uﬂ:;:r:::mientn, Organizacion:
Diferencie, Compare. =S Seleccionar, organizar.
Respuesta guiada:
Aplicacion: Mover objetos pesados, Valoracion:
Demuestre, resuslva. parar v retomar Asumir, apoyar.
mavimientos.
Compransion:
Clasifique Preparacion: Respuesta:
HEHﬁﬁﬂw.:. Correr, alcanzar. Besponder, aprobar.
Conocimizntos: Percepcion: Recepcion:

Escuchar, atender.
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iii. Agregar los componentes: Condicion y/o criterio. Luego de escoger el verbo se debe agregar
la condicion y el criterio del objetivo.

Recordemos que la condicion se refiere a situaciones, equipos, recursos e informacion; y que el
criterio se asocia a cantidad, calidad, costo, tiempo o requisitos.

Datos practicos para construir un objetivo de aprendizaje:
m Siempre comienza con la frase: “Al finalizar el curso, el participante sera capaz de...”

m  Elige un solo verbo por objetivo.

m  Serrealista (;lo permite el contexto?)

m Ser objetivo (basarse en lo comprobado)
m Serbrevey concreto.

m  Sigue la siguiente estructura:

FIGURA N° 6
Estructura de un objetivo de aprendizaje

1. Inicio 2. Verbo [Tarea) 3. Criterio 4. Condicion
L | w N v

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

serd capaz de.. minutos... Emergendia.

c) DEFINICION DE CONTENIDOS: Al trabajar los contenidos de una actividad de capacitacion,
debo reflexionar sobre tres aspectos:

i. La definicion de contenidos. ;Como selecciono los contenidos que se ensefaran? La
seleccion de contenidos, debe realizarse considerando los objetivos de aprendizaje.

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

iii. Ladefinicion del tiempo dedicado a cada tema.

¢Cuanto tiempo le dedico a cada tema? Para esto puedo revisar la relevancia de los
contenidos y la complejidad de los objetivos de aprendizaje.

Necesitaran mayor tiempo, los contenidos que sean mas importantes en el logro del
objetivo de aprendizaje y que tengan una mayor complejidad.
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d) DEFINICION DE ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE: Las actividades de aprendizaje son el
método que permite al participante generar el aprendizaje, generar atencion en los contenidos
y facilitar la transferencia de aprendizaje al participante, en la medida que las actividades
sean “parecidas” o "evocadoras” a la realidad del puesto de trabajo.

Tipos de actividades de aprendizaje:

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

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

En la seleccion de las actividades de aprendizaje, es conveniente preferir aquellas que den
dinamismo al curso y permitan mantener la atencion de la audiencia, intercalando diversas
actividades de acuerdo a los diversos momentos del dia.

Asimismo, la eleccion de las actividades de aprendizaje es clave para facilitar la transferencia
de lo aprendido al puesto de trabajo, por lo cual debe preferirse actividades que sean lo mas
“cercana” al entorno laboral, vinculando la formacion a los problemas reales que enfrenta el
funcionario en su puesto de trabajo.

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

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

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

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

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

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

Cabe sefialar, que el Disefio Instruccional también podria ser perfeccionado por el oferente,

mas alla de lo que se plantee en los términos de referencia o en las bases de la licitacion, dada
su experiencia y conocimientos; o, en su defecto, la licitacion podria solicitarle al oferente, la
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elaboracion de un disefo instruccional basado en el objetivo de desempefo y en los objetivos
de aprendizaje definidos.

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

i. La generacion de condiciones para la adecuada participacion de los funcionarios en la
actividad (asistencia, puntualidad, uso de elementos, etc.);

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

iii. La suscripcion del documento denominado “Compromiso de Implementacion o Plan de
Accion’, en el caso que se estime pertinente;

iv. Laaplicacion de instrumentos para evaluar la transferencia al puesto de trabajo, v,

v.  Otras que pudieran definirse.

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

i.  Elobjetivo de la actividad de capacitacion y de la importancia de su participacion activa
enella.

iil. Los objetivos de desempefio y de aprendizaje de la actividad de capacitacion.
iii. Los contenidos que se abordaran en ella.

iv. Que esta actividad sera sometida a seguimiento y evaluacion de reaccion, aprendizaje y
transferencia.

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

vi. Plazos del proceso evaluativo.

vii. Otros aspectos que el servicio estime necesario.
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j> COMPROMISO DE IMPLEMENTACION O PLAN DE ACCION: La Unidad de Capacitacion
evalla la pertinencia de elaborar y suscribir el documento “Compromiso de Implementacion
o Plan de Accion”.

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

Para su elaboracion, se debe tener presente el/los objetivo/s de desempefio, las conductas
especificas a ser transferidas en el puesto de trabajo y los objetivos de aprendizaje definidos
para la actividad, y puede ser ajustado inmediatamente de terminada la actividad de
capacitacion, si ello fuese necesario.

La estructura y contenidos del Plan de Accion, se encuentran en el Instrumento N°4,

1.2.- ETAPA DE EJECUCION DE LA CAPACITACION: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
DEL PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE

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

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

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

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

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

Elinsumo principal que deberia ser utilizado para este seguimiento, es el guion metodologico
de la actividad, verificando su aplicacion de acuerdo a lo programado.
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Entre las acciones de seguimiento que pueden contemplarse, ademas de la observacion directa,
es consultar a dos (2) 6 tres (3) participantes de su nivel de satisfaccion hasta ese momento.

También podria ser considerada una entrevista al relator para recoger sus apreciaciones del
desarrollo de la actividad. Con la informacion obtenida, la Unidad de Capacitacion podria aplicar
ajustes y correcciones, para asegurar la calidad esperada en la ejecucion de la actividad. Por
ejemplo: cambios al guion metodologico, feedback para el relator, etc.

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

INSTRUMENTO N°1
PAUTA DE ENTREVISTA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

KOMBAE ENTREVISTADD

CARGD

NOMABRE ENTREVISTADOR

CARGD

FECHA ENTREVISTA,

ETAPA ENTREVISTA PREGLUNTA RESPLESTA

MASD MPL:

IDEMNTIFICAR HECESIDAD {Cudl es ka necesidad/ problemadesafio gue o
ha llevado a hacer o requensmiento de
capacitaciin?

Ejemplog de necesidod/problemaydesafio:
= Nuewn normathvg

= Adiqurtsicidn de fecnokogio, eqinpamiento,
« Necesldod estrotégicn,

+ Bfoy indicadores.

PASO NP2 iCudles serian a su juldo las causas de este

CONOCER CALSAS probbema? |buscs determinar $i la necesidad es

de capacitacicn)
Se sugiere dor Kbertod 0 los entrowistodos parg
(RS EXDYESEN 53 OpiruhT die forma alderta Segun
Ing respuestan de &6 o lat polrevisiodos, s& debe
Indogor sobve kos punlos refocionadps o gl no
haryan sido trotodos)

PASO NP3 £ Ot evidencia thene para definir esas cousas?

RECOLECTAR EVIDENCIAS
Elemplas de swdencias:
- DEtarvaciin directa del desempaiio,
= Repodte de ofros (usunros, eolebareadones, efc.)
- Ewaluociones de desempeia,
« Ingicodores ce fa unidiad

Y para esa evidencia, {La informacién disponible
es suficsents para tomas decisiones en base a

elia?

PASD WVa: iComo afecta este problemanecesidad/dezafio

CONDCER IMPACTD EN A los resultados del negocla?

NEGOCIO £ Chuid impacis Liewe el
problomanecesidad/desafio on Ia
organizaciin?

fChué poede pasar 58 no 58 intendena?
PASO NS {Como cree Ud, gue la capacitacidn puede
EXPECTATIVAS ayudar p resolver 1
necesidad)problema/desiloy

I Ha considerado atras soluciones?

ECudlas?

DEFINICION el

CONSENSD NECESIDAD Consersuar necesidad y causas percibidas:
“Entonces, segin lo que entiendo, y la evidenda que Ud, sedala, el problema es el
siguiente.......... :

5l w5 mds de una situacidn, so deben priorizar con el antrevistado.
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PASD NRR: identificar comductas espermdas.
IDENTIFICAR BRECHAS DE {00 e bo que la gente debibera hater para un
DESEMPERD desernpafio efectivo?

ldentificar comcuctas  de  desempefio  [no
abitidedes, conoomentos, motivacianes)

Drefinir condudias actiales
L00é e4tn hackendo 11 pente hoy?
|Para identilficar brechas de desempedia)

Competencas asociadas
tCoales son ks conctimiertos, habllidades o
compriendas  asociadas A s condoctas

esperadas?
PATO NVT: tCulles son las caracteristcas, (perfil] de los
IDENTIFICAR PERFIL DE particpantes e esta actaadad?

PARTICIPANTES
Comslderando - la respuinta anterior, (Caidnes
deben ser los asistentes 3 l3 activided de
capacitscidni

DEFINICION Wl Dwefinir gué 3¢ quiers lograr conductualmente coma criterio final. Que conductas se quisren
BACUERDO EM OBRIETIVOS cambiar o desarrollar.

PRELIMINARES DF DESEMPERD

¥ CONDLILTAS ESPECIFICAS
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INSTRUMENTO N°2
FICHA RESUMEN DETECCION NECESIDADES

MOMBRE ¥ CARGO DE LAS PERSONAS ENTREVISTADAS

MOMBRE CARGD

NECESIDAD, PROBLEMA O DESAFIO QUE DA ORIGEM A LA ACTIVIDAD:
[{Resumen de Informocidn obtenida en la Definlcidn NF 1 de la)fs entrevisto/s)

EVIDENCIAS DE LA NECESIDAD, PROBLEMA O DESAFIO QUE DA ORIGEN A LA ACTIVIDAD:
[Resumen de nformocidn obtenido en pose W 3 de lay's entrevistos)

LCOMO LA CAPACITACHON AYUDARA A RESOLVER LA NECESIDAD, PROBLEMA O DESAFIO?
[Reswmen de informocidn obtenida en poso W5 de lofs entrevistay’s)

OBIETIVO/S DE DESEMPERD DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION;
(Reswmen de informockin obtenido oo fo Definicida W2 2 de lays entrevisia)s)

CONDUCTAS QUE 58 EVALUARAN EN TRANSFERENCIA AL PUESTO DE TRABAJD:
(Dol Objetivesfs de Desempefio deben definirse conductas observables en el puesto de trabajo)
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PERFIL ¥ NUMERD DE PARTICIPANTES:
[Besurmen de informacicn obtenida en pazo NP 7 de Jo/s entrevistas)

PERFIL JEFATURAS INVOLUCRADAS EN LA ACTIVIDAD:
54 hubdese varias jefaturas intermedias involucradas en la actividad)

MODALIDAD DE EIECUCION DE LA ACTIVIDAD [presencial, e-learning, otra)

TiPD DE ACTIVIDAD {curse, taller, seminaric, otras):

EVALUACIONES QUE SE REALIZARAN:

DE REACCION

PRE- TEST {INICIAL)
DE APRENDMZAJE

FINAL

D TRANSFEREMCIA

OBSERVACIONES:

Parsona y Unidad responsable de
elaborackin del presente formulario:
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INSTRUMENTO N°3
GUION METODOLOGICO

GUION METODOLOGICO
| HOMBRE DE LA | | DURACION [wumerooe
ACTIVIDAD | DELA PARTICIPANTES
| . | ACTIVIDAD
ORIETIVO/S DE
DESEMPERD a
[ TIEMPO
MO fx?ﬁgz; CONTENIDO ‘ ACTWVIDAD | DESCRPCION |  MATERIALES: | HORA | HORA | DLRACION
1 - 1 IMCIOLEERMING 3 ACTIVICAD
| | | | | |
| | | |
[ ! [ ' 1 |
| | | | | |
| | | - i
| | | | |
| | |
l |
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INSTRUMENTO N°4
COMPROMISO DE IMPLEMENTACION O PLAN DE ACCION

NOMBRE PARTICIPANTE
CARGO PARTICIPANTE

“NOMBRE JEFATURA |

DIRECTA
CARGO JEFATURA DIRECTA

UNIDAD DE DESEMPERO

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD
DE CAPACITACION

FECHA DE REALIZACIOM DE
LLAACTIVIDAD

OBJETIVO/S DE DESEMPERO DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION:
{Transcriba elffos objetivo/'s de desempello definido/s para la octhvidod)

OBJETIVOS DE APRENDHZAJE DE LA ACTIVIDAD
{Transcribo el/los objetiva/s de aprendizaje definide/s para lo octividad)

CONDUCTAS COMPROMETIDAS POR EL PARTICIPANTE

) {Pueden dar cuenta de uno o mds objetivos de desempefio de lo octividod)
1.-

2
A

CONDICIONES BASICAS PARA APLICAR LOS NUEVOS CONOCIMIENTOS,/HABILIDADES DE FORMA ADECUADA
1.
2.
3.-

| Fecha:

Firmas:

Jefatura a cargo Participante
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2.- ETAPA DE EVALUACION DE LA CAPACITACION: DESDE LA
SATISFACCION DE LOS USUARIOS HASTA LA TRANSFERENCIA AL
DESEMPENO

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

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

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

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

Los niveles comprendidos en este modelo, son los que se indican en el siguiente cuadro, los
que pretenden responder las interrogantes que en cada caso se indican, con el enfoque de
medicion que se senala:
CUADRO N° 1
NIVELES DE EVALUACION D. KIRKPATRICK

Nivel Preguntas Medicion

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

¢Hasta qué grado los participantes adquieren
los conocimientos previstos, habilidades vy
actitudes basados en la participacion en la )
actividad de capacitacion? y actitudes.

2. APRENDIZAJE Mide los cambios en los

conocimientos, habilidades

¢Hasta qué grado los participantes cambiaron su
comportamiento, aplicando en el trabajo lo que
aprendieron durante la capacitacion?

Mide los cambios de
comportamiento en el
puesto de trabajo.

3. TRANSFERENCIA
(Aplicabilidad)

El  cambio de comportamiento afectd i i
4. RESULTADOS ¢ p Mide los cambios en

positivamente a la organizacion? variables organizacionales
a nivel de produccion
y resultados, para

determinar el impacto
de las actividades de
capacitacion.

6 Donald Kirkpatrick y James Kirkpatrick, “Evaluacion de acciones formativas. Los cuatro niveles”. Coleccion Formacion y Desarrollo. Ediciones
Gestion 2000. Tercera Edicion revisada y actualizada, Barcelona, 2007.
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Definicion de niveles de medicion
Cada uno de los niveles de medicion, se puede describir de la siguiente manera:

Evaluacion de reaccion (satisfaccion): Para producir aprendizaje, es importante que los
participantes de la actividad de capacitacion, reaccionen favorablemente hacia él, en término
de interés, atencion y motivacion. Por ello, este nivel mide cuan satisfechos se encuentran los
participantes con aspectos tales como la metodologia, los instructores, los contenidos y la
infraestructura de formacion, entre otros.

La evidencia ha demostrado que una de las medidas de satisfaccion que mayor correlacion
tiene con el aprendizaje es la relevancia y utilidad percibida de la actividad de formacion para
el desempefio en el puesto de trabajo.

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

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

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

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

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

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

¢Qué sucede cuando los participantes salen del aula y vuelven a sus puestos de trabajo?
¢Efectivamente aplican lo aprendido?, es dificil saberlo, debido a que (i) los participantes
no pueden cambiar la conducta hasta que no tengan oportunidad de hacerlo; (ii) no es facil
determinar cuando se producira el cambio; y (iii) es posible que los resultados del cambio
aplicado no le gusten al participante y vuelva a la situacion inicial.
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La complejidad para evaluar a este nivel desanima muchas veces a realizar evaluaciones de
conducta o transferencia, pero el no hacerlo, niega la posibilidad de identificar el “valor real”
del proceso de capacitacion y, por tanto, lleva a desconocer los resultados alcanzados.

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

La respuesta mas importante, y quizas mas dificil de todas es: ;En cuanto se incremento6 la
productividad como consecuencia de las actividades de capacitacion realizadas?; ¢Qué
beneficios tangibles se han recibido a cambio de los recursos gastados en capacitacion?

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

Del modelo senalado anteriormente, se debe aclarar que en la medida que se avanza en los
niveles, la accion de evaluar va resultando mas compleja, por lo mismo, se reconoce que un
importante porcentaje de actividades s6lo se llega a evaluar hasta el 2do. nivel propuesto
por Kirkpatrick (reaccion y aprendizaje) y que para evaluar en el 3er. y 4to. nivel (transferencia
y resultados), es necesario analizar la conveniencia de hacerlo, a través de criterios y
herramientas que permitan identificar cuando y como evaluar en estos niveles.

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

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

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

Por altimo, si el participante usa los nuevos conocimientos, habilidades y actitudes en su

puesto de trabajo (nivel 3, Transferencia), entonces hay una mayor probabilidad de mejora en
el desempefio de la organizacion (nivel 4, Resultados).
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FIGURAN® 7
CADENA DE VALOR DE LA EVALUACION

Resultado de la
capacitacién en el
participante

Probabilidad de
éxito

NIVEL 1
REACCION

NIVEL 2 ennelulialis i LRI
APRENDIZAJE desarrolla habilidades de que...

NIVEL 3
RESULTADOS

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

De este modo, la practica sugiere realizar los distintos niveles de evaluacion, en forma

proporcional al nivel de complejidad que presenta la evaluacion que nos interese (Ver Cuadro
N° 2). Asi por ejemplo, en un programa de capacitacion, podria aplicarse:
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m Evaluacion de Reaccion al 100% de los participantes, aunque para el analisis de la
informacion se pueda tomar una muestra representativa.

m Evaluacion de Aprendizaje al 80% de los participantes.
m  Evaluacion de Transferencia al 20% de los participantes.

m Evaluacion de Resultados (impacto) al 10% de los participantes.

CUADRO N° 2
MEDICION DE RESULTADOS DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION?

INFORMACION
NIVEL DE COMPLEHDAD .
PERMITE EVALUACION MEDICION LUINIVERSD DE APLICACION SLHGERIDO
GESTION
Nivel 1
Menor Reaccion Menar 100%
1
Mivel 2
Aprendizaje 8'}%
Mivel 3
Transferencia 20%
Nivel 4
Resultados 10%
Mayor (Impacta) Mayor

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

Cada uno de los niveles de evaluacion de este modelo, evalta diversos aspectos de la
capacitacion, los cuales se pueden medir con distintos instrumentos, recopilando informacion
que permite tomar variadas decisiones.

7 Luis Guillermo Cerna. Principios y fundamentos de la Capacitacion, Editorial Evolucion. 2006.
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El siguiente cuadro muestra un resumen de cada uno de estos aspectos:

CUADRO N° 3
CARACTERISTICAS NIVELES DE EVALUACION MODELO DONALD KIRKPATRICK

MNIVEL LQLFE SE MIDE? J_EﬁMD SE MIDE? RELEVANCLA
¢En qué medida los | = Encuesta de | Evaluar si los participantes..
participantes 58 satisfaccian al final de | »  Sienten que la capacitacién es
sienten  satisfechos la capacitacidn. relevante para su trabajo.
con la capacitacion? Estan motivados en aprender.
éQué  opinan del Sienten que se les facilitd el
desempenio del aprendizaje.
Instructor? # Quedaron ggnfentos con la
1. REACCION iles parecid capacitacion.
relevante el
contenide  de la Este nivel de evaluacidn también
capacitacian? permite  obtener comentarios
El lugar donde se positivos/negativos . desde  los
llewvds a cabo la participantes.
capacitacion  ifue
adecuada?
LEn qué medida los | »  Pruebas escritas | = Evaluar si los  participantes
participantes (seleccion  midltiple, lograron  los  objetivos  de
adquirieron  nuevos respuesta breve, aprendizaje.
conccimientos ¥ verdadero y falso...] ¢ ldentificar qué conocimientos y
2. APRENDIZAJE habilidades? * Realizacidn de tareas habilidades adquirieron/no
{Em gué medida (role playing, adquirieron.
cambiarcn U simulacidn...) # LUtilizar resultados coma insuma
actitudes? para mejorar la capacitacion,
£En qué medida los | « Observando a Ios | » Nos permite [dentificar s los |
participantes participantes en  sus conocimientos vy habilidades
cambiaron su puestos de trabajo, o adquiridas en la capacitacion
conducta ¥ los productos de su fueron transferidas al puesto de
mejoraron su trabajo. trabajo.
3. desempeiic en el | « Indirectamente, = MNos permite identificar posibles
TRANSFERENCIA puesto de trabajo entrevistando a2 los factores que estin influyendo
[Aplicabilidad) producto  de  la participantes, a sus en la  transferencia de
capacitacion? supervisores, a  sus aprendizaje.
éHubao transferencia subordinados u otros
de aprendizaje actores que puedan
(nivel 2] al puesto observar el
de trabajo? desempenio.
dComo  influyd la | = A través de resultados | » Nos  permite  vincular  la
capacitacion en los del negocio capacitacion con la estrategia
resultados del tales como numero de de
negocio? quejas de fos Negocio.
4. RESULTADOS clientes, unidades
(Impacta) producidas, tasa
de rotacidn del
personal, costos,
parcentaje de
VENas...
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2.1. EVALUACION DE REACCION:

a) EVALUACION DE REACCION DEL RELATOR/A: Aplicar al o los instructores (profesor/es) de la
actividad, la pauta de evaluacion dirigida a ellos, que se encuentra contenida en el Instrumento
Ne 5.

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

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

b) EVALUACION DE REACCION DE LOS PARTICIPANTES: Aplicar instrumento para evaluar
nivel 1 de “reaccion” al 100% de los participantes.

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

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

Estas preguntas son:
m /Lovisto en laactividad es aplicable a su trabajo? ;Por qué?

m ;Recomendaria esta actividad a un compafero/a de su institucion? ¢Por qué?

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

Para medir este nivel, se propone el Instrumento N° 6.
Para complementar las acciones que deben realizarse en esta etapa de evaluacion, a

continuacion, se hace un analisis de diversos aspectos de la evaluacion de reaccion, los que
pudieran ser considerados por la institucion.
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Si se analiza que es lo que debe medir una evaluacion de reaccion, ésta deberia centrarse
en medir:

i Experiencia de la capacitacion

i, Competencia del relator/instructor

iii. Programa de la actividad

iv. La relevancia de la actividad

V. Evaluacion Global

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

i. Compromiso de los evaluados, (0 que se lograra mostrando a los participantes, antes de la
evaluacion, los objetivos que ésta tiene.

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

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

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

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

iii. Dimensiones. Registrar el resultado de cada dimension evaluada.

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

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

i. Decisiones sobre los relatores y/u oferentes, solicitarles ajustar su desempefio en la

propia actividad, si es que ésta se repite; o bien, considerarlo en una nueva contratacion en
una actividad futura.
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ii. Decisiones sobre los cursos, realizar modificaciones o ajustes sobre contenidos, énfasis,
medios instruccionales, etc. Asimismo, contar con informacion respecto de si el curso es
percibido como necesario, pertinente, relevante para el desempefio de los participantes.

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

2.2. EVALUACION DE APRENDIZAJE:

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

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

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

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

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

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

Para evaluar el aprendizaje existen numerosos instrumentos, los que tienen diversas

caracteristicas y que pueden ser mas apropiados o no, dependiendo de lo que se quiera
conseguir con ellos.
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Los instrumentos de evaluacion de aprendizaje que cominmente se utilizan, se dividen en dos
grandes tipos:

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

la capacitacion.

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

Se encuentran en la categoria de “respuestas fijas” la seleccion maltiple, términos pareados,
completacion y verdadero o falso.
En la Figura N° 8, se muestra graficamente la clasificacion de los instrumentos sefialados.

FIGURAN® 8
TIPOS DE INSTRUMENTOS DE EVALUACION DE APRENDIZAJE

Instrumentos Evaluacion
Aprendizaje

Respuesta ablerta Respuesta fija
Respuesta breve Sols n multiple
Respuesta extensa

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

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

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

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

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

i. Registrocentral.Sielcursosereplicaenvariasregiones,oenvariasversiones,lainformacion
generada de la evaluacion de aprendizaje deberia registrarse consolidadamente. Se
registra tanto la evaluacion inicial como final.

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

iii. Se deberia registrar el resultado de cada evaluado.

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

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

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

ii. Decisiones sobre los cursos, realizar modificaciones o ajustes sobre contenidos,
énfasis, medios instruccionales, etc., preferentemente con participacion de las jefaturas
involucradas.
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iii. Decisiones sobre las pruebas, realizar modificaciones o ajustes a las pruebas para
asegurar su calidad.

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

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

Es importante que las personas que se desempefan en el area de capacitacion en los servicios
publicos, posean algunos conocimientos basicos sobre la evaluacion del aprendizaje, por lo

que se incluyen algunos conceptos que apuntan a ello.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS

APRENDIZAJE

INSTRUMENTOS DE EVALUACION DE

Como se dijo anteriormente, los instrumentos de evaluacion de aprendizaje que cominmente
se utilizan, se dividen en dos grandes tipos:

i. Realizacion de tareas, y,
ii. Pruebas escritas.

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

el siguiente cuadro:

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

CONCEPTO DE ANALISIS RESPUESTA ABIERTA RESPUESTA FUA
Permite.  mostrar  habilidad  en : i !
Permite mostrar habilidad en comprension, en
Dbjetivo de aprendizaje r%-s.du.clﬂn de  problemas, andlisis, eebalic Coucaiy contanidion
sintesis
) Permile evaluar contenidos en mayar | Permile  evaluar  contensdos en o MmeEnos
sl conyeniio.a sl profundedad, pero en menor cantidad. | profundidad, pero en mayor cantidad.
Prictica de habilidades de escritura y =
i Mo
lectura,
Tiempo en responder Largo Carto
N° de personas recomendables de
Skt o Matr s Peguefia Grande
Confiabilidad de los  puntajes j ) L
resultantes Reguiere de trabajo para ser confinbie | Muy confiable
Tiempo de construccidn de la prueba. | Como Largo
Posibilidad de usar nuevamente Baya Alta
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INSTRUMENTOS DE CORRECCION

Los instrumentos de correccion permiten asignar puntajes a los instrumentos de evaluacion,
estandarizando criterios en la correccion.

Los instrumentos de evaluacion son de dos tipos:

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

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

CUADRO N° 5
EJEMPLO DE RUBRICA

; Rango
Indicador Destacado Buena Regular
Puntaje 3 2 1
Identifica un interés en
comun
N _ = . [T p—
#BOAAHON | sigue tos 4 pasos del Complilor. | | Compietres. ||| Conpie x| 55,5 ihio it
modelo negociacion cavopsos | pasod | deloapases |
Escucha al cliente sin
Manejo interrumpirio
Objeciones | Usa argumentos solidos
para contraargumentar
o : L e deshorda
Control | Controla las propias i | e | o | dameness
= i Rt K- ; i wadente: L

para el diente positias emoc. e aricha. o grita

Usa tono de vor célido y
Actitud Servicio
Utiliza adecuadamente _ _ Usa
Argumenta (momento y tema) Usa dos o s Usaun to uaa wogumento:
confiabilidad | argumentos entregados | smumentes | argumento | argumensos | incomectaman
por S1eve Jobs L
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EL BLUEPRINT:

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

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

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

baeTvo 1 1 | o
DEETIVO 2 11 X 3 11%
OEJETIVD 3 1 X L5 (=]
essTrvo 4 2.3, 4 X 45 1%
pDRETIVO 5 587 X 45 17%
DRIETIVO & g 10 X X 3 11%
EIETIVOD 7 3,12 X X 45 17
PRIETIVO 8 13 % 3 128
PRIETVO § 14 X 3 11%
TOTAL PUNTOH F 100%
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CLAVES PARA VERIFICAR QUE UNA EVALUACION DE APRENDIZAJE ESTE
CORRECTAMENTE CONSTRUIDA.

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

CUADRO N° 7
CONSTRUCCION DE EVALUACION DE APRENDIZAJE

1.- Que la evaluacién cubra adecuadamente los
cbjetivos de aprendizaje.

2.~ Que el tipo de instrumento de evaluacion esté
de acuerdo al tipo de objetivo de aprendizaje.

MIRADA GENERAL DE LA

EVALLIACION — ; variados para 1o 1

(BLUEPRINT) 3.- Utilizacion de instrumentos variades para la
evaluacion,

& CLAVES PARA LA

CONSTRUCCION DE UNA
EVALUACION DE APRENDIZAJE

4.~ Privilegiar instrumentos conocidos o
recomendados.

5- Que la evaluacién de cuenta de la
complejidad de los Objetivos de Aprendizaje.
MIRADA ESPECIFICA DEL
INSTRUMENTO 6.- Que se consideren aspectos especificos de
cada instrumento.

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

Los contenidos evaluados son definidos por los objetivos de aprendizaje.

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

Hay dos preguntas claves que formularse en este punto:

i. i¢Estan todos los objetivos de aprendizaje de la actividad evaluados, o solo algunos (los
mas relevantes)?

iil. ¢Estan mas representados en la evaluacion, los objetivos de aprendizaje mas complejos o
relevantes?

CLAVE 2: Que el tipo de instrumento de evaluacion esté de acuerdo al tipo de objetivo de
aprendizaje y a las metodologias de instruccion desarrolladas en el curso.
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Se debe analizar si es una “prueba escrita”, la “realizacion de tareas”, u otro que sea mas
adecuado para medir el objetivo de desempeno senalado. Por ejemplo, si se quiere evaluar
“el conocimiento de los funcionarios de las normas vigentes en sumarios administrativos”,
entonces podria aplicarse una prueba de conocimientos sobre la materia.

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

FIGURAN® 9
TIPOS DE SITUACIONES EVALUATIVAS

i ia i il
R
A Respuesta.
f_i_ja W
—_— O
— Objetivo [ | &
":ﬁ;::::“ |:> Cognitivo [ | &
r - F o
trabajos \ J/ -S
— Obijetivo
Role playing Psicomotor :
— \ -’ .

CLAVE 3: Utilizacion de instrumentos variados para la evaluacion.

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

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

CLAVE 5: Que la evaluacion de cuenta de la complejidad de los Objetivos de Aprendizaje.

Al respecto se debe recordar que los objetivos pueden tener distintos niveles de complejidad,
como se grafica en la figura siguiente:
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FIGURANC 10
COMPLEJIDAD DE OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

(= )

COMPLENDAD

EVALLACKIN
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APLICACION
i

/ COMPRENSION \\

Ny
CONOCIMIENTD \
A E MO
\ COMPLENDAD \.

Asilos objetivos que persiguen la adquisicion de conocimientos tienen una menor complejidad,

respecto de aquellos que buscan, por ejemplo, que los participantes sean capaces de analizar
ciertos contenidos.

Si se relaciona el nivel de complejidad de los objetivos, con los instrumentos de evaluacion,
algunos de éstos son mas apropiados segtn dicho nivel.

i Andlisis
Conocimiento ; .
: Aplicacion Sintesis
Comprension i
Evaluacidn
Seleccidn Maltiple Seleccion Mltiple Seleccion Muiltiple
Verdadero/Falso Respuesta Corta Respuesta Corta
Términos Pareados Resolucion de casos Ensayos
Completacidn Ensayos
Respuesta Corta Ejecucion prictica

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

i. Seleccion miltiple.

Para este instrumento, se deberia considerar:

m  Que existan varias preguntas con esta modalidad.
m  Que tenga un problema especifico y claro en el enunciado.

m Que el enunciado tenga toda la informacion necesaria.

m  Que las alternativas estén redactadas de manera claray concisa.
m Que las alternativas sean mutuamente excluyentes.
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ii. Respuesta breve.
Para este instrumento, se deberia considerar:

La respuesta pedida debe ser breve y especifica.

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

Las indicaciones deben estar bien redactadas y apuntar a una sola respuesta. Por ejemplo,
si se pregunta ;Donde se estan desarrollando los juegos olimpicos de 2012? Hay tres
respuestas posibles y correctas: Europa, Inglaterra, Londres. La pregunta correcta seria ¢En
qué ciudad se estan desarrollando los juegos olimpicos de 20127 En este caso la respuesta
es una: Londres.

iii. Role Playing.
Para este instrumento, se deberia considerar:

Que siempre haya una rubrica para evaluar el role playing.

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

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

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

iv. Completacion.

Para este instrumento, se deberia considerar:

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

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

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

Redactar frases no muy largas.

Evitar poner articulos antes del espacio en blanco.

v. Verdadero o falso.
Para este instrumento, se deberia considerar:

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

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

Por lo anterior, sino se pide justificar la opcion elegida, no hay evidencia de que el evaluado
“conozca” la respuesta correcta. De aqui, que la recomendacion es que el participante
justifique sus elecciones de “verdadero o falso”.

GUIA PRACTICA PARA GESTIONAR LA CAPACITACION EN LOS SERVICIOS PUBLICOS | 53




vi. Terminos pareados.

Para este instrumento, se deberia considerar:

m  Que el instrumento consiste en relacionar entre si los elementos de dos columnas
diferentes.
Que puede haber dificultad de lograr material homogéneo para este tipo de instrumento.
Que puede resultar Gtil para evaluar tematicas en las que se requieren asociacion,
clasificacion, relacion y ordenamiento, de diversos contenidos.

2.3.- EVALUACION DE TRANSFERENCIA:

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

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

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

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

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

m (/En qué grado los participantes aplicaron en su trabajo lo que aprendieron en la
capacitacion?; y,

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

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

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

Este Sistema de Fuerzas, involucra los siguientes componentes: La persona que se esta

capacitando, la capacitacion en simisma y el ambiente de trabajo, en donde se desenvuelve
el capacitado.
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Estos factores determinan e influyen en el grado de transferencia, y pueden convertirse en
obstaculizadores o facilitadores de ella.

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

¢Como actia el Sistema de Fuerzas en la transferencia?

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

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

Finalmente, en cuanto al componente ambiente de trabajo, influyen en la transferencia de
la capacitacion las condiciones de trabajo que deberian facilitar su puesta en practica; las
recompensas e incentivos que la estimulan; la gestion del jefe directo para la aplicacion de
los nuevos aprendizajes; la retroalimentacion y apoyo ante los nuevos comportamientos; la
colaboracion del equipo o pares y la cultura de la organizacion.

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

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

En el ambiente de trabajo.
En la gestion de la actividad de capacitacion.

En estos factores combinados.

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

Componentes del Factores de influencia en la L
Definicidn de los factores
Sistema de Fuerzas transferencia
Ritosfitatia El grado en que los alumnos se sienten capaces de
aplicar los aprendizajes.
. El grado en que los alumnos se sienten motivados
PERSONA Mativacién grado en q 4
para aplicar los aprendizajes.
; El grado en que los alumnos valoran los nuevos |
Valaracion g 1

aprendizajes.
Deteccion de Necesidades de El grado en que la DNC estd elaborada de forma de
Capacitacién (DNC) facilitar la transferencia.

CAPACITACION 1
: Grado en que el Disefio Instruccional estd hecho de
Disefio Instruccional (D) -
forma de estimular la transferencia.
El grado en que las condiciones del puesto de
Condiciones de trabajo trabajo facilitan u obstaculizan la transferencia de
los aprendizajes.
Existencia de incentivos y recompensas gue
Recompensas e incentivos faciliten u obstaculicen la aparicion de los
comportamientos deseados.
AMBIENTE DE Iefaturas Mivel en que la gestion del jefe directo facilita u
TRABAID ohstruye la aplicacidn de los aprendizajes.
Fendbaik Grado en que existe apoyo y retroalimentacion

para los comportamientos esperados. |
Mivel en que el equipo de pares facilita u obstruye
la aplicacién de los aprendizajes.

Equipo de pares

Caracteristica de la cultura organizacional gque
Cultura de la organizacian pueden interferir con la transferencia de los
aprendizajes.

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

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

sentidos:

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

b. Con el seguimiento y la evaluacion, asi como también, con la retroalimentacion de la
conducta en el puesto de trabajo.
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Por su parte, los participantes deberian conocer y aceptar los objetivos de desempeiio, lo que
se espera se produzca con el “Compromiso de Implementacion o Plan de accion”.

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

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

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

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

CUADRO N° 9
METODOS DE EVALUACION

DESCRIPCION

Se aplica una evaluacidn en algin momento posterior a la capacitacidn. En caso que sea

Uriaveg necesario, este mismo instrumento puede ser aplicado nuevamente.

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

Se aplica una wvez realizada la actividad, al grupo que recibio la capacitacion (grupo
experimental) y también a un grupo de similares caracteristicas que no haya recibido
capacitacion (grupo control).

Con grupo
control

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

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

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

Observacidn del
desempefio

Muestra de Trabajo

\ i

¢HAY TRANSFERENCIA? :POR QUE?

Pero, ;Como escoger el instrumento mas apropiado?

Larespuesta a esta pregunta depende del tipo de objetivo de desempefio. Si éste es facilmente
observable, es recomendable utilizar la “Observacion del Desempeno”. Si por el contrario, el
objetivo de desempeno no es facilmente observable se recomienda utilizar una “Muestra de
Trabajo”. Ahora bien, si la utilizacion de estos instrumentos no fuese viable, el instrumento mas
adecuado es el “Cuestionario”.

FIGURAN© 12
CUESTIONARIO EN LA EVALUACION DE TRANSFERENCIA

En todos los instrumentos, se deberia considerar lo contenido en el “Compromiso de
Implementacion o Plan de Accion”, documento que indica el compromiso de transferencia
entre el capacitado y su jefatura.

A continuacion se presenta mayores antecedentes de los instrumentos sefialados:
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CUADRO N° 10
INSTRUMENTOS DE EVALUACION: CUESTIONARIO

Instrumento Descripcion

Cuestionaro £s una pauta de preguntas escritas que evalua la percepcion sobre el grado
de transferencia y sus razones,

Las respuestas pueden seren escalas |.!ii.l;-rl8 o abierto - cerrado,

Lo puede responder cuslguier person@ que conoica y observe al
compaortamiento: del capacitado en el trabajo (jefe, par, colaborador, la
misma persona, clienta).

Este instrumento tiens como desventaja gue es indirécto, pues mide las
percepciones sobre la-efectividad de la capacitacion. Para superar esta
desventaja, se recomianda utilizario como complementn a olre instrumento,
si ello fusse posible.

Mo obstante la desventaja senalada, este instrumento es el mas usado pars
evaluar transferencia.

Lin cuestionario deberia tener 3 secciones:

evalua, fecha, lugar, dependencia y las instrucciones de llenada

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

3%.- Preguntas sobre las razones del grado de transferencia. Por gjemplo:
¢Has tenido |a opartunidad de usar los aprendizajes de la capacitacion?

En instrumento N° 7, se propong un formato de cuestionario que pusde ser
utilizado por los servicios para medir transfarencia.

El cuestionario propuesto considera entre sus principales elementos, los
mismps objetivos de desempefo acordados en el “Compromiso de
Implementacion o Plan de Accign®, firmado antes da |a realizacion de |a
actividad, los cuales serdn observados como conductas en el puesto de
trabajo. Este cuestionario ests construido para ser contestado por fa jefatura
del capacitado.

8 En la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo de una persona con una afirmacion. Un ejemplo de escala Likert es la
siguiente: 1.Totalmente en desacuerdo; 2.En desacuerdo; 3.Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4.De acuerdo; y, 5.Totalmente de acuerdo.
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CUADRO N° 11
INSTRUMENTOS DE EVALUACION: OBSERVACION DEL DESEMPENO

INSTRUMENTO DESCRIPCION

Doservacion del Este instrumento recoge la “observacion” del comportamiento del trabajador

desempeno &N su puesto de trabajo, evaluando la conducta deseada &n base a una pauta
(checklist), 1a gue debe ser las mas precisa posible; utilizando una "rdbrica o
pauta de eua!ua:i:}n"g_ igual a la usada en la evaluacion de aprendizaje.

Excelenta instrumento para evaluar 2l nivel en que los comportamientos se
estan ejecutando y el grado en que lo hacen correctameantea.

El instrumeanto se disefia en funcion de lo que fue reforzado en la actividad
de capacitacién como acclones de desempeno especificas, por gjemplo,
protocolo de atencion de cllentesf/usuarios, forma de ejecutar un
procedimiento, etc

En &l Instrumento N2 B, se encuentra una propuesta de esta herramignta, Se
sugiere sea respondido. por una persona ajena al trabajo cotidiano del
evaluado, gque pueda observar en el puesto de trabajo [as diferentes
conductas. 5 esto no fuese posible, esta evaluacion puede ser realizada por
la jefatura directa o un par

CUADRO N° 12
INSTRUMENTOS DE EVALUACION: MUESTRA DE TRABAJO

INSTRUMENTO DESCRIPCION

Muestra de trabajo | Analiza “productos” del desempefio de una persona; no su compertamiento.

Los “productos” pueden ser documentos o otros trabajos gue genere e
trabaiador en su desempefic [(planillas, pautas, informes; etc.) gue
demuestre que aplica los comportamientos buscados v reforzados en la
capacitacion.

Este instrumenta es recomandable cuando el desempeno de Una persona no
es facilmente observabla

Al lgual que en al instrumento "Observacion del desempefo” en este caso
tambign debe usarse una “ribrica o pauta de evaluacidon®, que permita
evaluar la muestra de trabajo

Se suglere gue este jnstrumento lo responda una persona que domine
técnicaments [a materia qus estd siendo evaluadal

En &l Instrumento N2 9 s& encuentra un ejemplo para poder recolectar y
evaluar muestras de trabajo, considerandc los objetivos de desempefio
consensuados en el “Compromiso de Implementacidn o Plan de Accidn®,
definido previamente al desarrollo de [a‘actividad de capacitacion.

9 Véase cuadro N°5.

60 | GUIA PRACTICA PARA GESTIONAR LA CAPACITACION EN LOS SERVICIOS PUBLICOS




CUADRO N° 13
INSTRUMENTOS DE EVALUACION: ENTREVISTA/FOCUS GROUP

INSTRUMENTO DESCRIPCION

Entrevista/Focus | Corresponde a una conversacion de cardcter individual (entrevista) o

group |grupo grupal (Focus group) basada en preguntas estructuradas.

focal)
Busca evaluar cualitativamente en gqué grade los nuevos
comportamientos estan siendo ocupados en el puesto de trabajo y/o
detalles en la puesta en practica. Entrega importante informacion
cualitativa,

Este instrumento lo puede aplicar cualquier persona que conozca el
objetivo de la capacitacion y el objetivo de la entrevista y/o focus group
gue realizard, pudiendo ser, por ejemplo, elfla encargadofa de
capacitacian.

Se recomienda utilizar un formato de entrevista semiestructurada, con
Una pauta guia que permita profundizar los elementos gue aparezcan,
con preguntas similares a la parte 2 del cuestionario, las gue s refieren
a las razones del grado de transferencia.

Para construir las preguntas pueden considerarse los componentes y
factores del Sistema de Fuerzas gue intervienen en la transferencia.

Ejemnplos de preguntas para desarrollar entrevista/focus group se
gncuentran en el Instrumento N2 10.

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

Las jefaturas inmediatas del evaluado.

Los clientes internos y/o clientes externos del evaluado.

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

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

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

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

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

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

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

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

La muestra puede ser tomada:

m  Alazar.

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

v. Determinar cuando se aplicara la evaluacion de transferencia: Como regla general,
deberia aplicarse evaluacion de transferencia hasta que las personas tengan la oportunidad
de usar los nuevos comportamientos en su lugar de trabajo, por lo cual la aplicacion del
instrumento deberia esperar algln tiempo, el que puede variar entre dos (2) a seis (6) meses
aproximadamente, dependiendo de la actividad, siendo los tres (3) meses un tiempo adecuado.
No obstante lo anterior, en comportamientos criticos que requieren aplicacion inmediata,
como temas de seguridad, prevencion de riesgos, etc, se puede evaluar transferencia
inmediatamente.

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

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

i. Registro central. Si el curso se replica en varias regiones, o en varias versiones, la informacion

generada de la evaluacion de transferencia deberia registrarse consolidadamente. Se deberia
registrar el resultado de cada evaluado, en cada competencia o habilidad.
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ii. Disponibilidad de la informacion. Que la informacion se encuentre disponible, para que
puedan acceder todos quienes estén relacionados con el tema y toman decisiones sobre él:
unidad de capacitacion, jefaturas, relatores internos.

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

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

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

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

iii. Decisiones sobre los instrumentos utilizados para medir transferencia, realizar
modificaciones o ajustes a los instrumentos para asegurar su calidad.

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

INSTRUMENTO N° 5
PAUTA EVALUACION DEL INSTRUCTOR

Estimada(a) Instructor/a, Relator/a:
Con ol propdsito de svaluar B actividad do capacitacsdn dectada por wsted, denominada “C0OCOCOOONCO000C B que se
afectied edflos diafs OMOOCONONOOOONNNY, le agradeceremos indicarnos su opinidn sobre ko siguiente:

MALO  BEGULAR  BUEND  ENCELENTE  PORFAVOR COMENTESU
ASPECTOAEVALUAR i @ ) @ RESPUESTA

Duracién  adecusda para &l
aimplimiento de objethvos.

Grado de motivacion e misnds
observads en hos panicipantes,

Cumplimiento de horarios

Permanenca de participantes en
la actividad.

Aula {tamafio, Bmpdeza,
lumninosidad, temperatura, ete.).
Medics intructionales utilizadod
en L capacitacdn,

Materiales de apoyo entregados
(decumeniod, ejerciciod, B4e.).

felackdn con la Unided de
Capacitacion/RAHH/Gestidn  de
Persona 10

Grado de satisfaccion general con
W evoluchn de ks sctividad.

Homogeneidad del Grpo
En este punto, of relaborfingtrucior diebe indicar yu opanldn respecto.de L undormidad ¥ carscteristicas del grupo, gue pudieron haber
obstaculizado o facllitado ol aprendizaje,

Comentarios/Obsenvariones

NOMBAE INSTRUCTOR/A,
PROFESOR/A:

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!

10 Se entiende esta relacion como el nivel de dialogo y coordinacion en la planificacion y desarrollo de la actividad.
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INSTRUMENTO N° 6
FORMATO DE FORMULARIO PARA EVALUACION DE REACCION

EMCLUIESTA DE SATISFACCION DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION

Nombre del curso- seminaree - taller Fecha de realizacion

Fecha de b presente evaluaciin Luga an que se reatind i actividad

Su aplnkdn o4 My imMportante para nodotras, por ello, le sefcitamos ue responda esta Breve encuesta gue nod penmaticd conoer su
apreciacidn pariiular respecto de la acthvidad de capaditacidn que acaba de conclisr, de forma que, si correspande repetirla en el
futuro para ofras personas, podamos considerar sus aportes, ko Que nos perméticd mantener v/o mejorar su implementacién. Por
fawor, responda a cada afirmacién utilizando la sigulente escala, marcando con una X by alternativa que mejor regresente su opinicn.
i usted considera que la afirmaciin RO aplica, Favor margue @ casillero cormespondiente.

1 2 3 4 5
En total dessouerdo En desstusndn Neutral De acuerdn En total acuerdo
Experiencia de capacitacién - 3 4 5 N
La imformaxcion previa sobre sala, horarios v objetivos Fue clara

¥ Oporiund

El lugar dende se realisd la capacitacién fue adecisado [tamaito,
DEMERratura, squipas]

Instructorrelatos 10 3 a 5 WA

Demuestra dominia del tema, argumentando con evidencla y
respondiends preguntas comgplejas

Dernuestra  habilidades de  comaunicacidn, exploando con
claridad v ayudando a comprender

Estrmula la parmcipaciin, generando wn ambiente cilide y
mathante,

Demuestra coma aplicar los contenidos ad puesto de trabajo,

Programa de la sctividad 1 x 3 i 5 NiA
Los objetives de aprendizaje feeron clarcs, dessfisntes y
alcanrables

Lot contenidos fweren poesentados de forma Mgica v
coherente

La metadelogia fue desafiante, mantensbndome involucradoda)
¥ activo [a)

Las evaluackones Tueron adecuadas a la forma de ensefiar los
cantenidos

La durackn de la acthvidad fue adecuada a los objetvos de
aprendizaje
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Relevancia de la actividad 1 2 3 4 5 LAY
La actividad fue realizada &n el momento aportuno

Pl conocimientos vio habilidades han
aumentada/aumentacin ean e4ta sitheidad

Evaluacian gobal - RS- ISR | 4 L] WA

La actividad realizada lue de muy alta calidad

Este taller estd dentro de los mejores tallerss a los gue he
aslstido en ¢l diima tempo

En refacidin a esta actividad de capacitaciing 51 RO

iLovisto en ke aciividad es aplicable a su trabajo?
Fundamenie su respuesta

¢Recomendaris ests actividad & un compaters/a de su irtituGdn?
Fundamanie 30 respuests

Lo quie mis mae gustd fue

Exta actividad mejorarfa i

Fimalmernte, ko que aprendi de esta actividad es
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INSTRUMENTO N° 7
CUESTIONARIO DE EVALUACION DE TRANSFERENCIA (JEFATURA)*

Estimadala) Jefe(a), Coordinador{a) o Supervisor{a):

Con el propdsito de evaluar la transferencia de la actividad de capacitacion recibida por personal a su cargo,
denominada TX0OOOOOOOCOCCCOOCCOONNNNN" , para identificar tanto los aspectos a mantener como
aquellos que podran ser mejorados a futuro, le agradeceremos responder las preguntas que se enuncian a
continuacitn.

NOMBRE JEFATURA O SUPERVISOR/A DIRECTO/A
UKNIDAD DE TRABAID

NOMBRE DF LA PERSONA CAPACITADA Y EVALUADA
f FECHA DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION
FECHA DE LA EVALUACION DE TRANSFERENCIA

Censiderando elflos objetivos de desempefio de la actividad de capacitaciin que corresponde [en} a:
[ I
|2 |

¥, considerando el "Compromiso de Implementacidn o Plan de Actitn™ acordadocon el participante, que se
adjunta como anexo a esta encuesta, indigue el nivel observado de transferencia de lo aprendido en el
puesto de trabajo.

1.- Registre en la celda que corresponda, el valor que mepor reflepe su percepcidn, de acuerdo a la tabla
siguiente:

Desempefos observables /Conductas Nunca Casl A voces Casl
Comprometidas en “Plan de Accidn o ] nunca 2 siempre
Compromiso de Implementacion™ puntos | lpunto | puntos 3 puntos
| 1.- Ejemplo: El funcionario evaluado
consigue diagnosticar el problema,
| escuchande sin interrumpir.
2.-

Slempre

4 puntos

3.-

| 1z

5.-

11 Este instrumento tiene por objeto medir los grados de transferencia y sus razones. Esta disefiado para que sea aplicado a la Jefatura del
capacitado/a, par, colaborador, la misma persona y/o cliente.

12 El “Compromiso de Implementacion o Plan de Accion” debe estar expresado en término de desempeiios observables. A su vez, estos deben estar
en concordancia con los objetivos de la actividad de capacitacion y debe expresar el comportamiento esperado.

13 Deben estar previamente definidos en el “Compromiso de Implementacion o Plan de Accion” o haber sido informados en la reunion de
sensibilizacion y ser insertados en este documento antes de la evaluacion.

GUIA PRACTICA PARA GESTIONAR LA CAPACITACION EN LOS SERVICIOS PUBLICOS | 67




2.~ En el caso que las conductas precedentes sean evaluadas con "Nunca®™ o "Casi nunca”, indigue la/s
razdn o razones posibles, que a usted le parecen, por las que el funcionariofa no ha podido wsar sus nuevos
canccimientos/habilidades de forma adecuada. Favor, identifique la/s razdn/es v asodie a la conducta que
afecta.

. Cowoucra  RAZONES
i Mo ha tenido oportunidad de usar los aprendizajes de la capacitacion
'l Mo ha recibido apoye

| Resistzncia al cambic

ILNF .recl.lnf_-rda |C.|.5 cnn‘teni.l:hsdet Eurso -

i La funcibn que desempena no permite aplicar lo aprendido

| Ha camblado de iabor dentro del Servicio

i No aprendic nada nuevo

e dispone de los elementos necesarios  (infraestructura, informdticos,
financieros, etc.)

| No siente o no tiene las motivaciones para aplicar

| Otros. Indiquelos

Comentarias:

3,- {Qué sugerencias propone usted para hacer esta actividad de capacitacion mas Gul?

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

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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INSTRUMENTO N° 8
OBSERVACION DEL DESEMPENO?*4

OBSERVACION DEL DESEMPEND
NOTA: El sigubente instrumento incorpora un epemplo de una actividad de capacitacion de “atencidn al cliente”,
por o tanto, debe ser adecuado en forma especifica en los indicadores y bos rangos de evaluacion, a la actividad

&n que sed utilizade,

1.- Antecedentes

FECHA DE ESECUCION DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION

CBIETIVOS DE DESEMPEND CONSENSUADODS EN EL PLAN DE ACCHON O
COMPROMISD DE IMPLEMENTACION

ROMBRE DEL PARTICIFANTE EVALLIADC

ROMBRE DEL EVALUADOR

FECHA Y HOWA DE AEALIZACION DE LA EVALUACION DE TRANSFERENCIA

2.- Evaluacion

INDICADORES. ESCALA DE EVALUACION
Erapa Acclones Ejempla Daficiente Regular Bueno NfA WALDR
[desempadios) o 1 2 OBTENIDD
Inkcio de | Saluda al Buenos dias, | Nosaleda. | Saludacon Saluda con |2 5%
] cliente bienmvenido._ ofra frase, frase designada.
atenciin | S presenta Bl nomibre Hose Se presenta | Se presenta con 5%
25 presenia €N nomne su nambre y
o apefido. agellida
Ofrece ayuda Engué lafa Ho ofrece rece Ofrece ayuda 5%
puida ayuda ayuda ¢an con la frase
ayudar ofra frase establecida

14 Este instrumento tiene por objeto evaluar la conducta deseada en base a una pauta. Esta disefiado para que sea aplicado por una persona ajena a
la funcion cotidiana del evaluado, Jefatura directa del capacitado/a o un par.
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INSTRUMENTO N° 9
MUESTRA DE TRABAJO®*

MUESTRA DE TRABAJO

En este ejemplo especifico se solicita a los alumnos que realicen un guidn metodoldgico®®

1.- Antecedentes
NOMBRE DE LA ACTIVIOAD DE CAPACTTACION DISERD INSTRUCCIONAL APLICADO A ACTIVIDADES DE CAPACITACION
FECHA DE EFECUCION DE LA ACTIVIDAD DE
CAPACITACKIN
DAIETIVOS DE DESEMPERD CONSENSUADOS EN
EL PLAN DE ACCHON O COMPROMISO DE
IMPLERENTACKN
NOMBAE DEL PARTICIPANTE EVALLIADD
NOMBRE DEL EVALLIADOR
FECHA Y HORA DE REALIZACKIN DE LA
EVALUACION

2.- Evaluacidan
En este punto, codo elemento a observar en lo muestra de trobajo debe ser definido cualitativamente y con
criterias de colidad que permitan categorizar en tres {3) niveles (logrado, medianomente logrado v no logrado)
dicha muestra,

5 no es posible determingr este nivel de especificidad, este Instrumente puede ser utilizodo definiendo
conceptualmente o escala de evaluacidn, de ocuerdo al producto o medir. Por ejemplo, Logrado: la muestra de
trabajo cumple con todos los criterias de calided definidos v de ocuerdo ol monval correspondiente,

B MEDIANAMENTE
INDICADOR N0 "Dfﬂ LOGRADO
2

2
g
a8
*

Consideracidn | Los recursos disponibles | Bl medio instruccional | La  eleccidn  del  medio
del contexto. | son wtilizados, pero no | contempla la cantidad | instruccional  considera la
responden a las | de  participantes o | cantidad de participantes y
necesidades del objethvo | recursos disponibles, los recursos disponibles

de aprendizaje y el

2 namero de  participantes
- no es o contemplado en
ﬁ diseflo de actividades o
E midulos.
5%
g Consideracion | La eleccidn de | La eleccion de | La  eleccion de las
E de las | metodologias no responde | metodologia responde | metodologias considera los
& | caracteristicas | a la necesidad del taller v|a la necesidad del | estilos de aprendizaje de log
de fos | te contrapone al estilo de | taller, sin tomar en | participantes y la naturaleza
participantes. | aprendizaje de los | consideracion @ los | del contenido con relacidn
participantes. participantes. de la siteacion de los
alumnos ¥ su experiencia
previa con dete,

15 Este instrumento tiene por objeto analizar productos del desempeiio de una persona, no su comportamiento. Esta disefiado para que sea aplica-
do por una persona que domine técnicamente la materia evaluada.

16 Corresponde a una pauta que se define para cada actividad de capacitacion. Permite generar una orientacion al instructor para la implementa-
cion de la actividad.
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INSTRUMENTO N°10
EJEMPLO DE ENTREVISTA O FOCUS GROUP 7

ENTHEVISTA © FOCUS GROUE
1.~ Anteedentes

HNOMERE DE LA ACTVIDAD DE CAPACTTACION
FECHA DE EIECUCION DE LA ACTRMIDAD DE CAPACITACHON

CRIETVOS DE DESEMPERC CONSENSLIADOS EN EL PLAN
DE ACCION O COMPROMISO DE IMPLEMENTACION

NOMBRE DEL PARTICIPANTE EVALUADO
HOMBHE DEL EVALUADOR
FECHA ¥ HORA DE REALIZACKON DE LA
ENTREVISTA/FOCLIS GROUR
2.- Evaluackin
FACTORES QUE .
INFLLUYEN EM LA FACTORES QUE AFECTAN LA TRANSFERENCIA FUNMDAMENTO DE SUS RESPUESTAS
TRAMSFEREMCIA
Periona 1.- {%e slenten mothados pod splicar kos contenidos revizados

o la capacitaciin?
2.- {50 slenten confiados on sus capacidades para implementar
lo aprendida?

3~ ¢Han gumerntado su ehciendia-productividad en ¢l trabaga?
Ambiente de | 1- JHan tenide b oporiunided de usae los aprendizaies de fa
trabaga capacitacién?
2.~ (Menen Bempo pata implementar lo apfendide?
3. ¢Han recibido Teedback [Jeles, pares, subordinadoa) sobice
sUs  Muevos  comportamientos/conductas despuds de s
acthvidad de capacitacion
Capacitatian 1- AEstdn los portenicos de fa apacitacion caramenie lgadas
al desempefio en ef lugar de rabajo?
2.~ {La acthvidad de capacitackin dio espacios para prachcar ks
Fugvas conocimibertos habilidades 7

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

18 En general, para construir otras preguntas se puede usar la “Pauta Diagndstica de Transferencia” contenida en cuadro N° 18.
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3.- REGISTRO Y ANALISIS DE INFORMACION

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

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

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

Resultado Conclusion Recomendacion

Resultado: Son los datos en bruto, corresponde a la informacion obtenida sin analisis.
Conclusion: Es la lectura que se realiza de los resultados obtenidos. En esta etapa hay
juicios, qué significa el resultado obtenido.

m  Recomendacion: Corresponden a las sugerencias de accion, basadas en las conclusiones.

Para gestionar los resultados se sugiere realizar las siguientes acciones de manera consecutiva:

a) TABULAR LOS DATOS DE LOS INSTRUMENTOS APLICADOS:
Esto se traduce en registrar los datos, de acuerdo a los criterios contenidos en el instrumento
de evaluacion.

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

No Cumple: O punto.

Cumple Parcialmente: 1 punto.
Cumple: 2 puntos.
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CUADRO N° 14
EJEMPLO DE TABULACION DE DATOS

Observacion del Desempeiio

Resultado
ind bt Frecuencia Puntaje (Rango 0-2)
Y g 5 Total Pje
{Deficiente) {Regular) {Bueno) ’
Recepcion _—
documentos 0 2 ? (21)+{272)=6
fghts ingrac 0 1 3 (1*1)+ (3°2)=7
Asigna responsable 1 1 2 (1*0)+(1%1)+(2*2)=5
Cierra Recepcién
3 (i} 1 {3*0)+{0%1)+(1%2)=2

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

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

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

CUADRO N° 15
EJEMPLO DE TABULACION DE DATOS

Cuestionario de Transferencia

Indicador Munca | Casinunca | Awveces | Casisiempre | Siempre |

Autoeficiencia 2 1 1 0 0 |
Motivacion 1 2] s 1 0
Oportunidad para Aplicar 0 o 4 0 0
Entrega Feedback 1] o 1 1 2
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En el caso de este segundo ejemplo, cuestionario de transferencia, solo se ha tabulado
frecuencia y no puntaje. El indicador “Autoeficiencia”, arroja como resultado que de los
4 participantes, 2 no han transferido a su puesto de trabajo (nunca). Por otra parte, en el
indicador “Oportunidad para Aplicar” el resulta muestra que los 4 participantes transfieren “A
veces” la conducta en el puesto de trabajo.

b) IDENTIFICAR LOS RESULTADOS OBTENIDOS: Visualizar los resultados en términos generales,

con porcentajes, con frecuencias, con promedios, con graficos, etc,, identificando los resultados
mas bajos o altos, el mas relevante, una conducta focal con alto o bajo resultados, etc.

CUADRO N° 16
EJEMPLO DE VISUALIZACION DE DATOS

OBSERVACION DEL DESEMPERD

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

Recepciona documentos 0 2 2 ] 75%
Registra ingreso 4] 1 3 7 B8%
Asigna responsable 1 1 2 5 63%
Cierra Recepcion 3 i 1 2 25%
Total ' [ 63%

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

De lo expresado en el cuadro, es posible identificar que la conducta con menor transferencia
es “Cierra Recepcion”, dado que es la obtiene el promedio mas bajo (25%), pues de los 4
participantes, 3 no cumplieron la conducta esperada. Por el contrario, la conducta que obtuvo
una mayor transferencia fue "Registra ingreso” con un 88% de cumplimiento.
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¢) COMPLEMENTAR LA INFORMACION DE LOS ANTERIORES NIVELES DE EVALUACION:
Considerar los resultados obtenidos en evaluaciones de reaccion y aprendizaje.

CUADRO N° 17
EJEMPLO DE SISTEMATIZACION DE EVALUACIONES

EVALUACION DE REACCION

Indicador Total Desacuerdo y Meutral De Acuerdo y en Total
Desacuerdo | Acuerdo
Experiencia 10% 20% T0%
Instructor 5% 55% ' 40%
Disefio Instruccional 40 20% a0%
Relevancia ' 0% | 10% ' 90%
Indicador Promedio
Recepciona documentos 80%
Registra ingreso 95%
Asigna responsable . 100%
Cierra Recepcion 100%
Promedio 94%

d) REDACTAR Y RESUMIR LOS RESULTADOS: Si se estima, considerar solo los mas
representativos.

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

Ejemplo 2

Sobre diferentesindicadores: “Existen dos conductas sobre el estandar (Recepciona documentos
con 75% y Registra ingreso con 88%), una al mismo nivel (Asigna responsable con 63%) y una
bajo el estandar (Cierra recepcion con 25%).

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

Ejemplo 4

Sobre Evaluacion de Aprendizaje: “Las evaluaciones de aprendizaje arrojan un nivel de
aprendizaje de un 94%, con todos los indicadores sobre 80%".
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Ejemplo 5

Sobre razones: “La mayoria de los participantes reporta no sentirse capaz de aplicar los
aprendizajes (75%). Ademas, un 50% indica que su motivacion es media, y un 25% que es baja
0 muy baja”.

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

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

Enelcuadroque se presentaacontinuacion, se entregan por cada factor,ejemplos de preguntas
que orientaran el analisis, constituyéndose en una “Pauta Diagnostica de la Transferencia”.
Cabe recordar que las columnas “Dimension de Desempeno” y “Factores de Influencia en la
Transferencia” corresponden a los elementos del sistema de fuerzas estandares que influyen
en la transferencia.
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CUADRO N° 18
PAUTA DIAGNOSTICA DE TRANSFERENCIA

Dimension del Factores de Influencia en la
Desempefio Transterencla
Autoeficacia: El grado en que los

Mothacion

PERSONA

Valoraclan

Deteccian de
Necesidades
de
Capacitacion
{DNC)

Disafia
In_s'tm:dnnﬂ
(o1

CAPACITACION

Condiciones de
Trabajo

alumnos ve serien
capaces de aplicar
las aprendizajes.

El grado en que los
alumnos se shenten

mativados para
aplicar los
aprendizajes.

£l grado en gue lns
alumnos valosan los
MUEYDS
aprendizajes.

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

Grado en aque el
Disefio Instruccional
estda  hecho de
forma de wstimular
la transferencia.

Ef grado en que las

condiciones del
puesta de trabajo
facilitan u
abstaculizan I
transferéncia de los
aprenditajes.

Premisas de transferencia
Lo transferencio oumenta
LG“.

Capacidad: Los alumnos e
sienten capaces de aplicar lo
aprenidida.

Maotivacion:  Llos  nuevos
aprendizajes hacen sentido a
los alumnos. Comprenden su
importancia y sentido.

Yalarackn, Los alumnos ven
Ia retagién entre aprendinaje v
desempefio,

Objetivae de Desempefin: b3

DNC  logra identificar las
brechas de desempefo ¥
definir objethios de
desempefio tlaros ¥
especificos.

Objetivas de aprendizaje: Lok
objetivos de aprendizaje van
directamente  ligados @ al
objativa de desempefio.
Contenidos-gue: Los
contenidos de [a capacitacidn
estin relacionados ¥
adaptados al lugar de trabajo,
Contenidos — como: Se indica
claramente la  manera de
aplicar los comportamientos
al lugar de trabajo,
Metodologias: Las
matodologias de  ensefianza
dan espacio para ensayar |os
NUEVES compartamisntos.

Herramientas Las
herramientas  (pautas | de
trabajo,  efemplos, casos)

usadas eh la actividad son
cercanas ala realidad laboral.

Oporienidad: Los  alumnas
tienen  la oportunidad de
aplecar los aprendizajes,

Recursos: Los alumnos tienen
los recursos necesarios
{equipos, “informacian,
materiabes, etc.).

Ausencia estrds: Los alumnos
tienen  niveles: de estrés
adecuado, no altos.

Tiempo: Los alumnos cusntan
con @l tempo necesario para
implementar los cambios.

Ejemplo de préguntas
diagndsticas por factores
de influencia
ilos alumnos se skenten
capaces: de aplicar las
nuevas habilidades en zus

trabajos?
¢ Los alumnos comprenden
la importancia / sentido de

aplicar los MAEVDS
conocimientos v
habildades?
iCreen que aplicando los
aprendizajes mejorarin su
desempefio?

ila actividad apuntaba a
producir cambias
concretos en el
comportamienio?

ilos abjetivos de
aprendizaje permiten
cumpdir el objetivo  de
desempaiio?

iEstdn los contenidos de
la capacitacidn clarament e
ligados al desempeiio. en
el lugar de trabajo?

{En_ |a- capacitacion . se
trabaja el "como”™ hacerio
yno 36l el “qué” hacer?

LEl curso da espacios para
ensayar s nuevos
comportamientos?

dson s efemplos.
herramientas . 'usadas . e&n
ks cursas similares a los
gue 58 Dcupan en el

* entomo-de trabajo?

£Tienen los trabajadores la
eportunidad en el tribajn
de aplicar las habllidades y
conocimientos’

ETenen los alumnos los
FECUrsDS NEcesarios para
wsir su aprendizaje?

clos niveles de estrés le
permiten Incorporat
nuevos cambios?

i Los alumnos cuentan con
¢l bempo necesarnc para
Implementar los cambios
requeridos?
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Equipo de

Factores de influencla en la

Recompensas
2 Incantivos

Jefaturas

Transferencia
Existencia de
Incentivos L
FECOMPENEas gue
faciliten u
obstaculican Ia
aparicidn. de  los
comportamicnios
deseados.
MNivel en que la
gestidn  del  jefe
directo  facilita u
ochitfuye la
aplicacidn de  los
aprendizajes.

Feochack

Grado en’ gue existe
apoyo L]
retroalimantacion
para los
comportaméentos
esperados.

Nivel en ogue &l
equipo  de  pares
facilita u obstriye la
aplicacidn  de  los
aprendizajes.

Cultura de la
Organizacidn

Caracteristica de la
cultura

arganizacional gue
pueden  interfenr
con fa transferencia
dir fos aprendizajes.

Premisas de transferencia
Lo transferencio awmenta
cuando..)
Recompensas:  Aplicar  los
nueves desempefios  trae
consecuencias positivas para
¢l alumno (incremento de fa
productividad | y | eficiencia;
satisfacciin personal, respeto,
incentivas econdmicas,
oportunidades de desarrolio).
Ausencia castigos: Aplicar los
nuevos  desempefios.  no
oCasiona consecuencias
negativas para el alumno
{retos, sanciones,
resentimientos de los pares,

mucho trabajo adicional),

Jefe - conocimiento: El Jefe
estd al tanto de los cambios

Jefe — gestidn: La jefatura
hace gestién de los: nuevos
desempefios.

Jefe = reconocimiento: La
jefatura entrega
reconocimiento cuando  hay
comportamientos desoados.

Jafe - AusSEncia de
contradicciones. La jefatura
no wa en contra de oz

desempefios esperados.
Acompafamiento: Los
aumnos  reclben gl apoyo
para Iimplementar los
camidos.

Feedback:  Los- slumnos

reclben  retroalimentacion
wobfe su 'desempefio para
corregiria,

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

Cambio positivo. Existe ura
cultura de aceptar y valorar
fos cambios.

Cambio como proceso! Existe
una cultura de entender el
cambio como un proceso,

Ausencia fueras  contrarias:
Mo hay Intersses de grupos en
contra de los cambios,

Elemplo de pregunias
diagnasticas por factores
de influencia

ZEl  uso  del
conocimisnto
FECOMPENsas

alumno?

nuewo
Heva @
para el

{El uso de los nuevos
aprendizajes  lleva  a
comsecuencias | negativas
para ¢ alumno?

ila jefatura conoce los

MUEVDS desempefios
esperados tras la
copacitacion?

ila jufatdra incluye los
nUEvos comportamientos
on la gestion del dia a dia?
dla  jefatura  entrega
reconocimiento a guienes
aplican las  noevas
conductas exitosamente?

ila  jefatura  establece
lineamientas @ maneras
de trabajar distintas a las
revisadas Bn la
capacitaciin o se opone a
gllas?

ilos trabajadaores reciben
algon tpo de ayuda o
acompaiamienta para
aplicar las NUEVAS
conductas?

iReciben feedback {formal
a'informal} dela gente de
iu entorno. inboral (jefes,
pares, colaboradores)?

dlos pares so entregan
Apoyn muluo para aplicarn
las conocimientos?

A pivel  general,  es
valorada la iniciativa da
cambio que L1
implementa?

LHay espacio para e error,
0 para acostumbrarse 3 las

dificultades de
Implementar los cambins?
{Edisten  intereses. de

Brupas o dreas para que
no  implementen o
cambios?
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f) REDACTAR CONCLUSIONES: Con los resultados obtenidos, redactar las conclusiones, que
son los juicios que se hacen de los resultados obtenidos.

Para ello se sugiere considerar cinco (5) recomendaciones;

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

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

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

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

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

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

FIGURANC 13
CRUCE DE RESULTADOS PARA ELABORAR CONCLUSIONES

— r/—I-Ia'g\‘ aprendizaje pero 1'|||-N‘H
se transfiere
Posibles problemas en las
personas [ ambiente de
trabajo
. 4

~
'fﬂn hay aprendizaje ni Hay transferencia sin

@®

transferencia aprendizaje previo
Posibles problemas Posibles  problemas  en
asociados a DNC o a DI DWC (brecha) o en DI
{evaluacion aprendizaje)
A8 /

=

.." _ 0.'
o’ —
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El analisis de estos cuatro (4) escenarios posibles, permite detectar variados problemas, y en
consecuencia diversas recomendaciones, como por ejemplo, en aspectos referentes a la DNC,
al Diseno Instruccional, al ambiente de trabajo, a las personas, etc. los cuales son predictores
de resultados de transferencia.

Ejemplos de conclusiones:

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

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

g) DEFINIRRECOMENDACIONES: Luego de generar conclusiones, se definen recomendaciones,
las que son sugerencias de acciones.

Para ello, se propone considerar lo siguiente:

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

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

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

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

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

Si las barreras detectadas estan en las personas, algunos ejemplos de recomendaciones de
acciones son:
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CUADRO N° 19
EJEMPLOS DE RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE PERSONAS

DEFINICION

El grado en que los alumnos se
sienten capaces de -aplicar los
aprendizajes.

El grado en que los alumnos se
sienten motivados para aplicar los
aprendizajes.

El grado en que los alumnos
valoran los nuevos aprendizajes,

EIEMPLO DE ACCIONES A REALIZAR
En el diseno instruccional, dar espacios
para practicar habilidades, ensayar, o
dar mas feedback.

Mastrar el significado, sentido de
aplicar los comportamientos nuevos.

Explicitar la relacion entre aprendizaje y
desempefio, entre desempefio y
resultados.

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

acciones son:

CUADRO N° 20
EJEMPLOS DE RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE CAPACITACION

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

Grado en que el DI esta hecho de
forma de estimular |2 transferencia.

EIEMPLO DE ACCIONES A REALIZAR
Mejorar mi DNC: Identificar bien la
brecha de desempefio, definir ohjetivos
de desempeno claro y especifico.

Mejorar DI sepin las falencias vistas:
Definir adecuadamente los abjetivos de
aprendizaje, trabajar correctamente los
contenidos, mejorar metodologias de
aprendizaje, realizar mejoras a
instrumentos.
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Silasbarrerasestandetectadasenambiente de trabajo,algunos ejemplos derecomendaciones
de acciones son:

CUADRO N©° 21
EJEMPLOS DE RECOMENDACIONES PARA LA VARIABLE AMBIENTE DE TRABAJO
FACTOR DEFINICION EJEMPLO DE ACCIONES A REALIZAR

El grado en gue las condiciones del Sugerir la modificacién de algunas
(WG T pueste  de  trabajo  facilitan W condiciones de trabajo.

de Trabajo obstaculizan la transferencia de los

aprendizajes,

Existencias de incentives y recompensas  Sugerir |a ligazon de recompensas a
gue faciliten u obstaculicen la aparicion  los nueves comportamientos.

de los comportamientos deseados,

Nivel en que lz gestion del jefe directo  Sugerir el Involucramiento o

Recompensas
e Incentivos

Jefaturas facilita u obstruye la aplicacion de los trabajo  con  las  jefaturas
aprendizajes. (capacitacian, reunidn, alineacidn),
Grado en que existe apoyo v Disefiar alguna estrategia para que
retroalimentacian para los el participante reciba feedback
compartamientos esperados, (reunion  de trabajo, asesorias

individuales o grupales, talleres de
nivelacion, etc.
Nivel en que el equipo de paresfacilita,  AUumentar el apoye de pares

Rt d (comunidad de practica, de
Pares
aprendizaje).
Caracteristica de la cultura Apoyar el cambio con un plan
Cultura organizacional que puede interferir con  comunicacional.

(el =LIFETELL I |3 transferencia de los aprendizajes.

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

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

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

m  Analisis de Informacion y Conclusiones.
m Recomendaciones.

m  Anexos.

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

Informe de Resultados
Evaluacion de Transferencia

Nombre del curso

Unidad de Capacitacion
Nombre del Servicio

Antecedentes de la actividad

Nombre de la actividad |
Objetivo de Desempeno

MNombre del Proveedor |

N* Participantes N* Evaluados
cHH Duracidn de la actividad (N
Fecha de Actividad Hotas)
Tiempo transcumido entre |
Fecha Medicion la implementacion del
Transferencia taller v la medicion de
transferencia

Perfil de Participantes

Observaciones
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Resultades Obtenidos
(Em este punto indicar los principales resultados obtenddas. En el misme informe podra incluir 8 nrecedentas mas
detallados como cuadnos, graficos, andlisis cualitativos, e1c)

Evaluacion de Reaccion
{En aste pinta se deberka indicar el promedia obtenido de
la evaluacidn de reaccsdn realizada y ba escala utilizada)

Evaluacion de Aprendizaje
{Em &5t punia se deberia indicar el promedio obtenics de
W evaluacion de aprondicaje realizada ¥ Laescala utilizada)

Resultadas
[Correspondeal porcentaje ghobalde
Evaluacian | transferencia o frecuencia obtenida)

de

Transferencia
Undicarbos | Conductas Observadascan mayores
resultadesde | ning de logro

Transcribir |a conducta esperada | % Jogrado

acuendo al
Instrumento de

evabuacin
utilizado)
CenductasObservadas

con menores niveles de logro

Cenductasque no pudieron ser

observadas
[sin observacién de transferencia)

Andlisis de Informacién y Conclusiones

Analisls Cualitative y de Resultados
|Considerar bos elementod informados
por las actores del proceso respecto a
variables obstaculizadoras, facllitadoras
watras que incidan en la tramsferendcia)

Conclusiones

|Redactar las conclusiones a parir de kos
resultados abtenidos y ded andlisis
realizado)
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‘Conclusiones

Ejemiplo:

1.- Indice glabal de transferencia de
condiscta es bajo ko esperado respecta
a las expectativas junto al cliente.

2.-

Recomendaciones

lindicar gn forma resumida recomendaciones por cada conclusin Agregue cuantas filas requéer)

_Recomendaciones/ Acclones

1.~ Mejorar definicién de conclusiones de la DNC junio a
cliente para ajustar expectativas para futuras mediciones

[T

A

5

Anexos
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COMENTARIOS FINALES

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

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

Considerando la complejidad de los procesos evaluativos, asi como lo diverso de la
institucionalidad publica, es que se ha estimado conveniente emprender esta tarea con un
grupo piloto de 61 servicios de la Administracion Central del Estado, gestionando con ellos la
metodologia propuesta y analizando los resultados obtenidos en 52 instituciones que lograron
medir sus actividades de capacitacion en reaccion, aprendizaje y transferencia, obteniendo
informacion y conclusiones y recomendaciones a partir de todo el proceso de gestion. En una
fase inicial, lo mas relevante de este proceso es la instalacion de los conceptos y herramientas
propuestas enlosserviciosy el posicionamiento de las Unidades de Capacitacion como asesores
estratégicos para el cumplimiento de la mision y objetivos estratégicos institucionales.

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

El desafio que se ha propuesto el Servicio Civil es crear una cultura de evaluacion. Desde
luego, nada de esto seria posible si no se cuenta con la colaboracion y participacion de los
propios servicios y en especial, de todos quienes tienen bajo su responsabilidad la gestion de

personas y equipos de trabajo.

jEvaluar es invertir en calidad... La invitacion esta hecha!
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SERVICIO CIVIL

www.serviciocivil.cl

(@ADP_Chile - @empleospublicos - @directoreschile - @PracticasChile - @Desafiolnnova

MISION DEL SERVICIO CIVIL:

Fortalecer la funcion padblica y contribuir a la
modernizacion del Estado, a través de la implementacion
de politicas de gestion y desarrollo de personas y altos
directivos, para promover un mejor empleo publico y un
Estado al servicio de los ciudadanos.



