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Proyecto para el disefio de un curso de capacitacion a distancia

INTRODUCCION

El presente documento de proyecto consiste en una propuesta integral para
la puesta en marcha de un sistema de capacitacion de recursos humanos con

modalidad a distancia, para los Bancos Centrales de América Latina y El Caribe.

Este documento contiene un analisis de la situacion de los Bancos
Centrales de América Latina y ElI Caribe en relacion con los desempefios
profesionales, lineamientos y criterios basicos para el desarrollo de un sistema de
capacitacion a distancia, asi como el detalle de las acciones y decisiones a tomar

para llevarlo adelante. En él podra encontrarse:

* Incremento de los desempefios profesionales a través de la
educacion y la formacion. La Situacion en los Bancos Centrales de
América Latina y El Caribe. Por Esteban Villamayor.

e Objetivos

* Presentacion de la Estrategia.
» Definicién de los subsistemas.
e Medios propuestos.

* Red de Apoyo al participante.
» Evaluacion.

* Administracion

* Funcionamiento del Sistema.

* Recomendaciones clave para el desarrollo del proyecto.
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Incremento de los desempefios profesionales a través de la educacion y la
formacion

La Situacion en los Bancos Centrales de América Latinay El Caribe

Esteban Villamayor

Introduccién

Dentro de la dinamica inherente a las funciones que se desempefian en la
administracion de los recursos humanos, los desafios que nos esperan son

multiples y de variada naturaleza.

Si no logramos repensar el modelo de las organizaciones donde trabajamos para
enfrentarlos, no tendremos descanso. A mayor turbulencia, mayor estrés,
desconexion con lo que hacemos e incremento de la competitividad interna. La
gente trabajard mas pero sin aprender a trabajar mejor (y esto ya lo estamos

observando).

Todo crecimiento es el resultado de la interaccion entre los procesos que lo
potencian y otros que lo limitan. Al luchar con esos procesos, nos vemos limitados

por ejemplo, por nuestras capacidades colectivas de aprendizaje.

La banca central esta transitando desde hace unos afios un cambio importante.
Desde 1996 a la fecha se han receptado una serie de experiencias, de valioso
contenido, que se han volcado en las reuniones de los especialistas en recursos
humanos, a través de documentos de trabajo.

El compromiso compartido respecto del cambio sdlo se consigue cuando la
organizacion tiene la capacidad de construir aspiraciones comunes a través de la

cultura. La gente discutira los temas considerados “intocables” cuando desarrolle
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la habilidad de reflexionar y cuestionar con fundamentos concretos y, a su vez,
cuando esta actividad sea considerada valida por la direccién efectuara los

mejores aportes.

Los procesos de cambio suelen circunscribirse a trabajar con el crecimiento, y no
con los factores limitantes. Creo que esta bien fortalecer el compromiso y la
energia de la gente a favor de la realizacion individual y colectiva, pero no habra
crecimiento si existen elementos como la cultura y el aprendizaje que producen

restricciones.

En la obra “La Educacion en la Empresa” (Editorial Granica, 1996) Ernesto Gore
efecta un andlisis agudo respecto del cambio brusco que ha experimentado la
sociedad, convirtiéndose en una sociedad de organizaciones y el conocimiento en
un factor de la produccién. Los bancos centrales “producen” para la sociedad

mediante el conocimiento que esta en la cabeza de cada uno de sus integrantes.

En el contexto que vivimos, las necesidades educativas han superado la
capacidad de respuesta de las instituciones educativas tradicionales. Ha sido (a
partir de mediados de los afios '80), es y serd necesario utilizar el potencial
educativo que tienen las organizaciones que no se dedican a la ensefianza, como
es el lugar de trabajo para dar respuesta a funciones que permanentemente se

van trasformando y complejizando.

Si observamos lo que ocurre en la mayoria de las economias latinoamericanas,
son pocas las compafias nacionales que compiten con otras extranjeras. Las
empresas se convierten en redes y la competitividad de un pais es la

competitividad de su gente para agregar valor a esas redes.

La base del trabajo hoy radica en el conocimiento aplicado a una tarea concreta.

En el caso de la banca central, la competitividad esta relacionada con las
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decisiones acertadas que se toman frente a necesidades tanto estructurales como

coyunturales.

En un documento que preparé para la lll Reunién de Administracion de Recursos
Humanos (“El valor agregado de recursos humanos”) realizada en México en
1997, me referia al trabajo desarrollado por los analistas de banca central. Alli
hablaba de la importancia asignada a la tarea de analisis de la gente y llamaba a

ese trabajo “servicio de analisis”.

Ese valor agregado depende de la originalidad, de la calidad, de la habilidad y de
la oportunidad con que efectian el abordaje de su tarea. La contribucién mayor la
podemos encontrar cuando existe un tiempo importante dedicado a conceptualizar

el problema, determinar posibles soluciones y planificar su ejecucién.

La categoria del trabajador que aflade valor a su tarea cotidiana no esta dada por
los afios de servicio, los conocimientos acumulados o el cumplimiento de rutinas
sino por su especial destreza para identificar y resolver problemas, mas auln si

proporciona ideas innovadoras.

En una sociedad de conocimientos nada supera en valor agregado el suministro
de ideas y conceptos que aporta cada empleado calificado. En este terreno, la
mayor parte del tiempo nos vamos a encontrar con graduados universitarios que
requieren para eficientizar su tarea: abstraccion, pensamiento sistémico,

experimentacion y colaboracion.

Estas habilidades pueden adquirirse en la universidad, pero principalmente se van
a desarrollar sobre el terreno, en la ejecuciéon o implementacién del trabajo

especifico.

El conocimiento es un factor esencial, pero si no se sabe transmitir correcta y

eficientemente se pierde parte del valor que tiene. Para que ello no ocurra,
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practiguemos de manera constante las siguientes acciones: trabajar-aprender-

ensefar.

De alli que sea importante sefialar que cada organizacion juega un papel relevante
en el desempefo de cada empleado a través de la experiencia compartida y la
educacion en el puesto de trabajo.

Casi siempre, tanto la experiencia compartida como la educacion en el puesto de
trabajo son ejercitadas sin tomar en consideracion el impacto fuerte que tienen en
el individuo (al menos esa es la informacién que he obtenido de varios bancos
centrales con los que he interactuado en temas de formacion profesional). Y esa,
hoy mas que nunca, debe ser una meta a conocer por parte de quienes

trabajamos en recursos humanos.

La educaciéon vista como inversion

Voy a hablar de este tema con el objeto de ilustrar sobre algunos aspectos que
considero importantes para el abordaje del trabajo, pero no pretende ser un
postulado de conceptos o de definiciones porque sobre ellos han dedicado mucho
tiempo los especialistas en economia. He tomado aquellos elementos que tienen
gue ver con nuestra tarea de facilitadores para una buena administracion de los

recursos humanos.

Para ello, utlizaré comentarios extraidos del trabajo de investigacion
“Capacitacion y reentrenamiento laboral” de la Lic. Silvia Montoya, editado por las

Fundaciones Mediterranea y Konrad Adenauer de Argentina (Afio 1995).

En el estudio de la educacion como un factor que contribuye al crecimiento
econdémico de un pais se destaca nitidamente la teoria del capital humano. Esta
teoria asimila los gastos en educacién a una inversion que mejora la “calidad de la

mano de obra” y, por consiguiente, contribuye a generar un mayor producto social.
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La teoria del capital humano tiene su antecedente en Adam Smith, que hacia 1776
menciona la importancia de la educacidbn como factor que aumenta la
productividad de los trabajadores. Surge asi la analogia entre el gasto en
educacion como inversion de la misma manera en que lo son los bienes de capital
fisico. Recién a comienzos de la década del 60 este concepto adquiere la forma

de una teoria a través de los trabajos de los economistas Schultz y Becker.

El mérito mas importante de este enfoque es haber dado una explicacién
consistente a la estrecha asociaciéon entre los niveles de ingresos de los

trabajadores y su grado de escolarizacion.

Los diferenciales de ingresos entre personas de distinta educacion son el reflejo -
dentro de los mercados laborales- de la mayor “calidad” de la mano de obra
educada, que se traduce en mayor productividad. (El indice de productividad surge
de la relaciéon entre el volumen de producto o servicio elaborado en un afio versus

la cantidad de insumos utilizados, incluidos los recursos humanos).

Cabe senalar, que el modelo de capital humano al que hice referencia antes
reposa crucialmente en el supuesto de que los ingresos determinados en los

mercados son el reflejo de la productividad de los trabajadores.

En un sentido amplio, el economista T. Schultz' centra su anélisis en cinco

categorias principales de gastos que tienden a mejorar la capacidad humana:

1 T. Schultz - “Investment in human capital”. American Economic Review, volumen 51, pag.
1-17, 1961. “Reflections on investment in man”. Journal of Political Economy, volumen 70, n°
5, parte 2, octubre 1962. “The economic value of education”. Columbia University Press,
1968.
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» facilidades y servicios de sanidad

» formacion profesional

* educacion formal

* programas de estudios para adultos

* migraciones individuales para adecuarse a oportunidades de empleo

La magnitud de la inversibn humana se estima en relacion con los bienes fisicos a
través de los gastos efectuados para producir los bienes de capital. Para hacer lo
mismo con el capital humano necesitamos diferenciar los gastos de consumo de
los de inversion. Por este inconveniente se utiliza un método de célculo basado
mas en los rendimientos de la inversion que en los costos. Mientras que cualquier
aumento de la capacidad producido por la inversion humana se convierte en una
parte de la persona, y por lo tanto no puede ser objeto de venta, esta, sin embargo
en relacion con el mercado, porque afecta los sueldos y salarios que el agente
econdémico puede percibir. El rendimiento de la inversion estara dado por el

aumento resultante en los ingresos.

Es evidente que estableciendo supuestos y metodologias de calculo se puede
llegar a un calculo de los rendimientos, tanto para la educacién como para la
formacion profesional o los programas de capacitacion de adultos. En general se
utiliza el analisis costo-beneficio, una estructura metodologica que facilita la toma

de decisiones en la evaluacién de proyectos alternativos de inversiones.

La opcion entre las distintas alternativas para la asignacion de los recursos
disponibles exige evaluar la magnitud de los costos e ingresos involucrados y la

distribucion en el tiempo de los mismos.

Habitualmente, cada banco central maneja un presupuesto para capacitacion y
formacion de su personal, el cual estd en consonancia con las necesidades que se
han detectado y tiene un horizonte de vida anual que puede o no repetirse. Al fin
de ese ciclo siempre se esperan resultados.
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¢, Qué nos preocupa del dinero invertido en capacitacion?

La obtencién de un resultado mensurable, verificable. Que se observe claramente
gue hubo “algo” que hizo que el desempefio fuera diferente. Debemos recordar
siempre que lo erogado en capacitacion tiene que estar planificado de antemano y

no ser algo aislado o fuera del contexto de la necesidad.

El concepto anterior tiene asidero en cuanto que la significatividad de una
empresa en el mercado esta condicionada por un conjunto de variables que le dan
identidad vy, a la vez, la diferencian de las demas. La capacitacion es una variable

mas, puede sumar o restar al conjunto pero no define por si misma.

Toda erogacion destinada a la formacién del personal puede ser vista como

inversion si esta relacionada:

e con un proyecto de cambio
* ala evolucion de los empleos y las profesiones

* alas mejoras en las prestaciones de servicio

En concreto: todo dinero pagado para formar al personal para acompafar la
evolucion del trabajo, los proyectos de modernizacibn o desarrollo de la
organizacion que hacen a una nueva organizacion del trabajo es una inversion.
¢Por qué? Porque se esta preparando a la gente para que tenga un nuevo

comportamiento profesional.
De la misma manera, son inversiones las erogaciones de capacitacion que:
» estan relacionadas con competencias existentes de los empleados, porque el

objetivo es mantener esas competencias al dia y conservar la capacidad de

aprendizaje
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» estan vinculadas con la solucién de un problema, porque para que ello ocurra

Se necesitan nuevos conocimientos y nuevas técnicas

A modo de sintesis de lo comentado, aquellos procesos formativos que
consolidan, modifican y/o permiten incorporar nuevas competencias o contribuyen
a solucionar un problema, estan agregando valor. Si ese valor tiene impacto
positivo en el incremento del potencial laboral del recurso humano es una

inversion.

En el tema resultados, cada institucion bancaria espera una tasa de retorno
respecto de lo invertido en su capital humano. En esa tasa de retorno se incluyen
los costos que afectan directamente al individuo que es beneficiario de la
educaciéon programada (la concesiébn de una beca para realizar estudios
superiores en el exterior, por ejemplo) a lo que habria que adicionar los del banco

que prescinde de su persona y de su trabajo por el tiempo que duren los estudios.

No hay ninguna teoria sencilla ni contundente —dicen los especialistas- que
explique la existencia de entrenamiento y capacitacion laboral, el nivel 6ptimo de
inversion para el banco y para la persona. Esto es asi porque se trata de una
forma de inversion en capital humano que produce una tasa de retorno via

incremento en el producto marginal de la mano de obra entrenada.

Desde nuestra tarea en recursos humanos observamos que el incremento en las
capacidades y conocimientos, a través de una educacioén de excelencia produce
una mejora sustancial en la calidad de trabajo de una persona.

Comentarios acerca de la capacitacion en los bancos centrales

Una encuesta realizada a los bancos centrales a comienzos de 1998 revel6 que
en un 43% de 14 bancos encuestados existia bajo interés en aspectos atinentes a

capacitacion, desarrollo personal y plan de carrera, asi como en lo referido a
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comportamientos asociados a la mejora continua de los colaboradores. (Esta
informacion fue parte del trabajo “Camino hacia un nuevo liderazgo” que elaboré y
presenté durante la IV Reunién de Administracion de Recursos Humanos de
Banca Central efectuada en Santo Domingo, Republica Dominicana en junio de
1998).

La formacion acompafa siempre los procesos estratégicos de las organizaciones.
En general, las actividades que se disefian desde la direccion de recursos
humanos para ayudar a una mejora constante del desempefo focalizan su
atencion en todo el ciclo de la capacitacion y muy poco en el resultado final

obtenido.

Es asi que, el diagnéstico, la planificacion, implementacion y evaluacion de los
procesos deben ser efectuados a partir de una tarea comun en equipo. Dichas
acciones se orientan hacia el desarrollo del personal en un esquema de

competencias.

Cada programa destinado a mejorar los desempefios de la gente debe atender las
necesidades de todo el personal de la organizacién, en nuestro caso de todos

aguellos que trabajan en la banca central.

En estos momentos, la gestibn que es de competencia propia de recursos
humanos debe dar un giro de 180° respecto de su anterior accionar. Diversos
enfoques del management hablan de claves a tener en cuenta para alcanzar el

éxito en la gestion. El cambio debe ser realizado ahora, sin dilaciones.

Nosotros sabemos sin embargo que lo Unico valido para cada gestion es la

resolucion de situaciones problematicas y la exhibicién de resultados concretos.

Las necesidades de gestion vinculadas con sucesos no predecibles o no

estructurados requieren ser tratadas por la alta conduccion mediante un
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pensamiento estratégico. Se trata de un pensamiento reflejado en actitudes
innovadoras que permiten trabajar de un modo diferente potenciando los recursos

disponibles y agregando valor econémico en sus decisiones.

En esta era de la informacion tenemos y procesamos una enorme cantidad de
datos y no advertimos, la mayoria de las veces, que todo ese torrente de
informacion modifica la estructura de nuestras tareas y los procesos en que
participamos. El trabajo se organiza diferente a partir de subdivisiones en partes
menores que se van convirtiendo luego en una especialidad que es preciso

conocer bien.

La tendencia actual es entregar a cada equipo la total responsabilidad de una
gestion. No es frecuente hallar un empleado dedicado solamente a cumplir una
funcién. La vida laboral en este contexto debe planificarse para desarrollar
estrategias de trabajo que sean eficientes. A partir de aqui, serd necesario
conocer los niveles de educaciéon alcanzados, sus experiencias y sus avales a lo

gue habra que agregar sus capacidades de tarea a futuro.

Lo anterior significa iniciar una busqueda en cada persona de sus posibilidades de
utilizar criterios para abordar las tareas, para superar dificultades mediante el
temperamento y que exhiban un deseo de hacer antes que de realizar solamente

un examen critico.

Para entender mejor lo antes mencionado diremos que hasta los afios '80 lo
importante pasaba totalmente por el hacer. Y si alguien cumplia con una serie de
requisitos y rutinas en tiempo y forma era considerado algo valioso para el resto

de la organizacion.

El inicio de los '90 plantea otra necesidad. Ademas de hacer es preciso examinatr,
reflexionar y proponer. Y esto no en forma separada sino simultdneamente.

Examinar y analizar lo que ocurre en el entorno y en donde ejercemos nuestra
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influencia. Reflexionar respecto de aquello que estamos haciendo con el objeto de
ver si no podemos mejorar o si debe ser modificado. Proponer a partir de los datos

nuevos obtenidos o de la vision a futuro que me plantea escenarios diferentes.

Para estas cosas no hemos sido educados. No tenemos tanta experiencia.
Avanzamos por prueba y error. Y s6lo en pocos casos la experiencia nos sirve de

algo.

Los recursos humanos forman parte del proceso de planeamiento estratégico.
Tienen una alta incidencia en los resultados y corresponde a los gerentes preparar

a cada persona para que pueda cumplir con un desempefio de valor agregado.

Este tema podria decirse que es relativamente nuevo dentro de la gestion de
personal. Las organizaciones exitosas no cumplen con los requerimientos de
mercado si los productos o servicios que comercializan no estan realizados por

gente de elevada calidad personal.

Las actuales condiciones en que se desenvuelven las organizaciones, cualquiera
sea su tamafo y negocio indican la necesidad de recurrir al aprendizaje como
factor de diferencia competitiva. Esto hace que se coloque a la tarea de recursos
humanos en un lugar destacado dentro de la empresa, porque existe un claro
vinculo entre la educacion de los trabajadores y la capacidad de los equipos para

afrontar tareas complejas.

Permitanme formular algunas preguntas que estimo seran de utilidad para

comprender mejor el alcance de los conceptos vertidos:

» ¢De gué manera se puede entrenar con mayor eficacia al personal

calificado?
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» ¢De gqué manera ellos pueden obtener mayor experiencia y conocimiento
en funcién de ser “parte del negocio” de banca central antes que como
trabajadores especializados?

> ¢Qué ayuda puede otorgarse a una persona para que incorpore nuevos
saberes a su lugar de trabajo?

» Desde los grupos humanos, ¢podemos hablar de un aprendizaje

organizacional?

Los interrogantes anteriores ponen de manifiesto la necesidad de descubrir cuéles
son los nuevos conocimientos a adquirir y, a la vez, qué hacer para mejorar lo que
esta funcionando bien. Es una tarea que requiere de una accion critica y una

mirada externa para objetivar el diagndstico.

Pero no basta con incorporar nuevos conocimientos sino que es preciso aplicarlos
y revisar si se han producido o no diferencias al modificarse las rutinas. Al
respecto, serd importante revisar el disefio de estructuras porque tal vez su
disefio unido a la cultura sea parte de la

dificultad para transitar el cambio. Todos deberan comprometer su voluntad para

aprender y adaptarse.

Siempre ha sido preocupacion de la banca central contar con los mejores recursos
humanos para trabajar. Siempre se ha tratado de “capturar” a los mas destacados
y proporcionarles las herramientas necesarias para que se desempeiien.

Pero esto hoy no es suficiente. También se necesita que los empleados se
beneficien con toda la infraestructura existente y que desarrollen relaciones utiles
de manera que pueda realizarse la aplicacion de los ultimos conocimientos. Aqui

comenzamos a hablar de administrar un capital humano.

El capital intelectual abarca no s6lo conocimientos y capacitacion, sino también la
relacion con los demas (dentro y fuera de la organizacion), la motivacion de todo el
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personal y una serie de otros procesos que terminan potenciando los valores

individuales.

En términos de organizacion, todo lo que se puede medir es factible de
administrar. Sin embargo, tal como dijera Einstein una vez, “lo que se puede medir

no siempre es lo importante, y lo importante no siempre se puede medir”.

Actualmente, gran cantidad de empresas lideres tratan de desarrollar algun
mecanismo a través del cual el crecimiento del capital intelectual pueda

capturarse, asignarle una categoria determinada y medirlo.

Para poderlo realizar, lo esencial es que haya compromiso operativo de avanzar
en este tema con apoyo de la alta direccién ya que el sistema debe estar anclado
en la visibn y mision de la organizacién. Y lo que se busca son grandes

indicadores y no coeficientes con exactitud centesimal.

Por ejemplo, puede iniciarse a partir de establecer categorias por area de trabajo
en funcién de necesidades operativas y de requerimientos especificos de perfil. Lo
que se va a medir es el desempefio individual y grupal de la gente en relacién con
los productos o servicios que entrega dentro de espacios de tiempo pre acordados
y costos estimados. Y no deberiamos tener miedo de mostrar lo que obtengamos,

porgque nos va a ser de mucha utilidad saberlo.

Habitualmente, tomamos a la capacitacion como “la herramienta” que nos da la
clave para resolver cualquier problema relacionado con nuevos aprendizajes y/o
conocimientos los que van a incidir en los resultados. Y ya comprobamos que esto

no alcanza.

Sabemos, por nuestra experiencia en la banca central que buena parte de las
mejoras en los desemperfios tiene que ver con la puesta en marcha de programas

especificos orientados a incorporar conocimientos dentro de planes continuos. Y,
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si bien es cierto que tiene mucho que ver con los desarrollos de la gente no es

todo.

También tenemos la experiencia que la capacitacion tradicional muchas veces no
funciona como esperan quienes creen o invierten en ella y eso nos trae aparejado
otro tipo de problema como es el de poner en duda la efectividad de la misma por

la utilizacion de recursos que hacemos.

Siempre los costos de la capacitacidon son altos en forma directa —méaxime cuando
enviamos a algun colaborador a realizar estudios en el extranjero, donde tenemos
los costos especificos de viaje y estadia mas los referidos a no contar con su

persona para trabajar- y también como costo de oportunidad.

Nuestra preocupacion es que toda vez que nos piden resultados estos aparecen
como dudosos, ambiguos o no demostrables facilmente en una relacion costo-

beneficio.

Si miramos a nuestra organizacion en su conjunto, con una mirada global (y
considerando los principios que hace unos afios enunciara Chris Argyris) la misma

deberia estar en condiciones de:

» Identificar problemas
» Buscar soluciones
e Implementarlas

» Analizar los procesos que se realizan
Lo interesante de lo anterior es que ninguna de estas condiciones (o0 habilidades)

funciona aisladamente sino de manera interrelacionada, de manera que en lugar

de ser cuatro posibilidades son en realidad dieciséis.
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Para que esto funcione, las personas que trabajan en cada una de las partes en
gue se divide la organizacion deben estar en capacidad plena de poder efectuar

aprendizajes con caracter permanente.

Queremos significar que para aprender en grupo la propia organizacién debe

facilitar el ambiente necesario para que esto ocurra.

Mirado desde otro angulo, la organizacion “ensefia” a la gente a poner sus
esfuerzos en pro de las misiones establecidas y a comunicarse e interactuar mas

alla de las funciones y especialidades de cada uno.

La educacion y formacion del personal a través de la capacitacion o del
entrenamiento genera una serie de expectativas entre la gente. Cada persona
espera algo de un programa de capacitacion. En ese sentido, es importante que
los objetivos de la capacitacion estén en linea con las expectativas de aquellos

gue van a recibirla.

Un mecanismo valido para este tiempo, desde el punto de vista de una ayuda
efectiva a la gestion que despliega el area de recursos humanos es la educacion a
distancia. Para que la misma pueda ser formulada necesita de una adecuada
publicidad dentro de la organizacion

gue expliqgue con claridad los alcances de sus contenidos y los resultados

esperados dentro de un tiempo prefijado.

La difusiébn de como opera la educacion a distancia es clave para que creyentes y
no creyentes en su capacidad de logro de conocimiento puedan quedar

satisfechos en sus inquietudes o reclamos.

Esta nueva forma de educaciéon se apoya fuertemente en la tecnologia. Su
desarrollo actual esta directamente relacionado con el avance de la tecnologia de

la informacion y la tecnologia de la comunicacién. Sin embargo, su utilizacion
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masiva depende de la disponibilidad de facilidades informaticas minimas y de la
preparacion de equipos humanos adecuados para implementar los nuevos

procedimientos educativos.

Debe destacarse desde un comienzo que la utilizacién de este tipo de ensefianza
no implica la desaparicion del aula ni de los instructores. Lo que va a ocurrir, entre
otros aspectos, es un cambio en el rol del aula en el proceso de aprendizaje y en

la responsabilidad individual comprometida de cada participante.
En la educacion a distancia, el aula deja de ser un lugar donde se cumplen los

objetivos de formacion para convertirse en el ambito donde se crean las

condiciones para que esos objetivos se puedan alcanzar en el puesto de trabajo.
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EL PROBLEMA DETECTADO Y LA CAPACITACION A DISTANCIA

La situacion descripta muestra una compleja realidad que viven los Bancos
centrales de América Latina y El Caribe. Sin embargo, a pesar de todos los
inconvenientes no solo deben mantenerse las propuestas de capacitacion sino

que estamos comprobando que ellas deben ser incrementadas.

El desafio es disefiar sistemas de capacitacion que satisfagan la necesidad
de contar con una fuerza laboral del mayor nivel y que estén disponibles en forma
permanente para acompafar el crecimiento y los cambios requeridos por nuestras

instituciones.

Concretamente, la problematica de la capacitacibn de los recursos
humanos de los bancos centrales de América Latina y El Caribe podria resumirse

en los siguientes aspectos:

* Necesidad de capacitacion y actualizacidon permanente.

* Gran dispersion geografica de los recursos humanos a capacitar,
diseminados en toda la geografia de América Latina y El Caribe.

* Altos costos para los traslados a instituciones centralizadas de
capacitacion.

» Dificultad para prescindir de las personas en su puesto de trabajo
mientras se capacitan.

* Necesidad de una capacitacion sistematica, en y vinculada al puesto de
trabajo.

Hay que tener en cuenta ademas que hay otro fendbmeno que caracteriza el
contexto que estamos definiendo, y es el papel importante que los medios de
comunicacion han adquirido en la vida de las personas. Si bien esta tendencia no
es nueva, se ve profundizada en este escenario social, en el que la circulacion de
la informacién se impone como regla para el proceso de toma de decisiones. Los
medios de comunicacion en este sentido son los transmisores de informacion por

excelencia. Sin embargo, no cumplen solo una funcion transmisora, sino también
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una funcién productora, en tanto "productores de significados" que influyen en las

concepciones que la gente genera sobre el mundo y su realidad.

Asi recientes y explosivos desarrollos tecnologicos en el campo de la
informacion y comunicacién unidos a propuestas innovadoras proporcionan la
oportunidad de introducir cambios sustanciales en los sistemas de capacitacion
utilizados para dar respuesta a las necesidades y requerimientos descriptos.

La modalidad a distancia ha dado innumerables muestras en distintos
campos y organizaciones de ofrecer alternativas validas para el logro de objetivos

similares a los que inspiran este proyecto.

Su caracteristica esencial, la de establecer una comunicacion mediatizada
entre quienes ensefan y quienes aprenden y el uso de la mas variada tecnologia,
posibilita no solo una ruptura de fronteras espaciales y temporales, sino que
ademas otorga mayor flexibilidad en términos de administracion de las acciones
de capacitacion, ayudando a resolver de esta manera la problemética planteada.

Teniendo en cuenta el contexto planteado, este proyecto multimedial intenta
constituirse en una respuesta dinamica a las problematicas planteadas, apuntando
a conformar una propuesta de curso de capacitacion a distancia, utilizando como
soportes mediaticos principales el medio informéatico y el impreso complementados

por una instancia final de seminario presencial.
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DEFINICION DE OBJETIVOS

El objetivo primordial del proyecto consiste en:

Implementar un  sistema de capacitacion

multimedial con modalidad a distancia que
complemente y mejore la efectividad de Ila
capacitacion de recursos humanos en los Bancos

Centrales de América Latina y El Caribe.

Mas especificamente se pretende:

v' Disefiar la estructura y los soportes basicos de un curso con

modalidad a distancia.

v Disefiar una propuesta metodoldgica basada en la Educacion a

Distancia, capaz de viabilizar el anterior objetivo.

v' Orientar para la toma de decisiones y puesta en marcha del

proyecto.
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PRESENTACION DE LA ESTRATEGIA

La estrategia que se propone abordar es la organizacion de un "Sistema de
Capacitacion de Recursos Humanos a Distancia” que teniendo en cuenta, por un
lado, la deteccion de una significativa cantidad de necesidades no satisfechas por
los medios tradicionales y, por otro, el desarrollo y la existencia de recursos y
estrategias no convencionales, pueda constituirse en una respuesta educativa

vélida y novedosa.

El planteo de un "Sistema a Distancia" de estas caracteristicas no implica la
conformacion de una estructura institucional convencional, sino en el desarrollo de
una organizacion capaz de permitir la coexistencia de distintas propuestas, con
objetivos diversos y orientados a distintos niveles.

Para lograr esto, la estrategia a desarrollar debera cumplir ciertas

caracteristicas, tales como:

v' Ser Multimedial, es decir, utilizar para el logro de los objetivos

propuestos, distintos medios.

v' Usar la modalidad a distancia, es decir, proponer una relacion
pedagogica mediatizada que promueva el estudio y trabajo
auténomo de los destinatarios convenientemente guiados a través

de los distintos medios y estrategias que organiza el proyecto.

v' Asegurar en todo momento la integracion de la propuesta a través
de distintas acciones y de la interrelacion dinamica de las mismas
para que confluyan al logro de los objetivos fijados y eviten la
fragmentacién de actividades y de la informacion.

A largo plazo el espacio virtual a desarrollar en este curso podra estar
conformado por distintas areas las que tendran la posibilidad de desarrollar mas

tarde una variada cantidad de cursos.
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Definimos curso como una propuesta integral de capacitacion tendiente al

logro de objetivos de cierta complejidad en el area desarrollada.

Para lograr esos objetivos de complejidad, se requiere de un desarrollo

multimedial.

La estructura multimedial basica del curso requiere el planteamiento de las
siguientes lineas de accion: medio impreso y soporte informatico. Por otro lado, se
contemplara el desarrollo de una tercera y complementaria linea de accion,
pensada para desarrollarse en una segunda etapa del curso: Seminario

Presencial.

LINEAS DE ACCION

Medio Impreso

Este sera el soporte natural de la informacion desarrollada en el
curso, ya que permite la permanencia del mensaje. A través de él se
enviara la mayor cantidad de informacion y se desarrollaran los contenidos

del curso, en el lenguaje propio del medio.

Se aprovecharan las caracteristicas de este medio para el envio de
informacion analitica, ademas de la propuesta de distintos tipos de
actividades, tanto de aprendizaje como de transferencia y autoevaluativas,

promoviendo asi la realizacion de un proceso completo de aprendizaje.

Soporte Informatico

A través del soporte informético se permitira el establecimiento de
una comunicacion permanente entre el profesor y los participantes,
haciendo llegar desde el sistema cada semana una propuesta de trabajo
gue asegure una orientacion y guia sistematica de las acciones a

desarrollar para el logro de los objetivos propuestos.
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Asi se dispondra informacion introductoria e informacion sobre el
desarrollo del curso —como cronograma, actividades- a través de Internet.

Por otro lado, este medio ofrecera la posibilidad de realizar consultas
y de recibir respuestas a las mismas de parte del profesor a cargo del curso

y de interaccion con el resto de los participantes.

Seminario Presencial

Una vez desarrollado y aprobado el curso a distancia en su primera
fase, se ofrecera la posibilidad de participar en un Seminario Presencial

intensivo.

El mismo se realizara en forma centralizada durante los dias que se
considere necesario dependiendo de la naturaleza de los temas que se

imparten.

El objetivo del mismo serd permitir la necesaria interaccion entre los
participantes a los efectos de realizar una comprobacion conjunta de los
objetivos alcanzados, ajustar los desvios y complementar con la

informacién necesaria.

DEFINICION DE LOS SUBSISTEMAS

1. SUBSISTEMA DE COORDINACION.

Este subsistema concentrara las funciones de direccion y coordinacion general.

Tendra distintos niveles:

l. Un primer nivel donde se definiran tanto los lineamientos de politica
institucional como los de politica de capacitacion y demas

definiciones globales del curso.
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Estard representado por un Coordinador General en la sede del
CEMLA de México y estara asistido por un Consejo Asesor
conformado por representantes de las Bancas Centrales y un asesor

en educacion a distancia.

Sus funciones serén las de definir y evaluar en forma permanente los
lineamientos politicos que seguird la institucién, asi como las
propuestas del cursos y el analisis de los resultados obtenidos en su

desarrollo.

Il. Un segundo nivel donde se definirdn los lineamientos técnico-
educativos para el desarrollo de las distintas lineas de accion dentro

del curso.

Estara integrado por el Profesor del curso y el equipo con el que

desarrolle los contenidos tematicos.

Sus funciones seran las de disefiar e implementar las lineas de
accion a partir de los lineamientos politicos institucionales. También:
cumple y controla el cumplimiento de los cronogramas establecidos;
realiza o supervisa la realizacion del control de calidad de los

procesos y productos del proyecto.

En lineas generales, este subsistema es el encargado de coordinar y
organizar las distintas actividades y funciones de los demas subsistemas para
asegurar que el curso se desarrolle segun lo previsto en todas las instituciones

donde haya participantes.

2. SUBSISTEMA DE PRODUCCION.

Este subsistema es el encargado de diseflar y producir los distintos

materiales requeridos por el curso.

Sus Funciones especificas son:
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v Realiza el disefio global de los distintos materiales (impresos,

informéticos) que seran necesarios.
v" Produce, redacta o define el contenido.

v' Realiza el disefio de cada material teniendo en cuenta el lenguaje del

medio y las especificaciones técnicas establecidas por el Sistema.

v' Presenta el original del material elaborado para ser supervisado por la
coordinacion y evaluado a través de los instrumentos disefiados para el

Sistema.
v' Ajusta disefio y contenido de acuerdo a los resultados de la evaluacion.
v" Produce o reproduce el material aprobado.

Integran este subsistema el Experto en Contenidos y el Equipo ad-hoc que

se conforme.

Conformacién de Equipos:

Los equipos necesarios estaran conformados por:
l. Para el Medio Impreso:

- Disefladores Didacticos
- Expertos en Contenidos
- Disefiadores Graficos

- Correctores de Estilo
I. Para el Soporte Informético:

- Disefladores de Software
- Expertos en Contenidos

- Productor / Programador
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Para conformar los equipos de trabajo para el desarrollo del curso pueden tenerse

en cuenta dos alternativas:

Alternativa 1: Conformacion a nivel central de equipos permanentes
de trabajo que se hagan cargo del disefio y produccion de todos los
materiales necesarios para este curso y los futuros a desarrollar. Es
decir, establecer una estructura fija en la sede del CEMLA.

Alternativa 2: Tercerizar la produccion de materiales a través de la
contratacion de personas u organismos expertos conservando el

CEMLA la funcién de evaluacién y aprobacion del producto disefiado.

Ambas alternativas tienen sus ventajas y desventajas que habra que evaluar en el

momento de toma de decisiones, tales como:

Alternativa 1: La institucion conserva todas las funciones y puede en

el futuro desarrollar autbnomamente cualquier otro curso.

Sin embargo, los costos son fijos, y el mantenimiento de estos equipos
puede significar una alta erogacion para la institucion dado que suele
haber tiempos muertos y retrasos dificiles de prever. Por otro lado,
habra que tener en cuenta también que dada la trascendencia
institucional de una incorporacion de estas caracteristicas habra que
desarrollar un riguroso sistema de seleccion de los mejores recursos
disponibles en el mercado e implementar un sistema de capacitacion

permanente de los mismos.

Alternativa 2: En este caso es claro que cuando se terceriza una
funcién esencial del sistema siempre se dependera de instituciones u
organismos externos para desarrollar las propuestas de la institucion.
Habra que repetir el sistema de busqueda de las mejores propuestas

ante cada curso que se decida desarrollar.

Sin embargo, tiene como ventaja que la institucion contratada debera

cumplir con los lineamientos y plazos acordados y lo hara a su propio
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riesgo, conservando el CEMLA la evaluacion y aceptacion del material

producido.

Hay que tener en cuenta que normalmente se eligen instituciones o
grupos que ya poseen importante experiencia en la produccion de
materiales para este tipo de sistema, lo que puede considerarse una
garantia.

3. SUBSISTEMA DE APOYO AL PARTICIPANTE

Este subsistema se caracteriza por ser el nexo interactivo que relaciona los

medios de la organizacion con las necesidades de los destinatarios.

Sus funciones especificas son:

v

v

v

Motivar y promover el interés de los participantes en el estudio de las

tematicas propuestas.

Guiar y / o reorientar al alumno en el proceso de aprendizaje atendiendo
a sus dudas o dificultades, aportando ejemplos esclarecedores.

Ampliar la informacion, sobre todo en aquellos temas mas complejos.
Evaluar el proceso de aprendizaje seguido por los participantes.

Participar en el disefio de las evaluaciones de aprendizaje.

Integran este subsistema el Responsable Académico del curso y el equipo

ad-hoc de tutores y facilitadores que se conforme para el mismo.

El Responsable Académico desarrolla sus funciones en la sede central del

CEMLA, mientras que los Tutores y Facilitadores lo haran de forma

descentralizada en cada uno de los Bancos Centrales de América Latina y El

Caribe.

El Tutor sera un especialista del area tematicamente involucrada en el

curso. El Facilitador sera un funcionario del area de Recursos Humanos.

Sobre estos aspectos se pueden encontrar mayores desarrollos en el

capitulo “Red de apoyos al participante” (ver pags. 34 a 38).
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4. SUBSISTEMA DE EVALUACION

Este subsistema es el encargado de disefar, obtener y proporcionar

informacion util sobre la marcha del sistema para la toma de decisiones en

diferentes niveles del mismo.

Sus funciones especificas son:

v

Disefiar instrumentos para recoger informacion en las distintas instancias

del proyecto.

Aplicar o hacerse responsable de la aplicaciéon de los instrumentos
disefiados.

Procesar la informacion recogida.
Informar a las distintas instancias evaluadoras los resultados obtenidos.

Recomendar acciones para rectificar los procesos o productos que se
han hallado con déficit.

Asesorar a los equipos de produccidon de materiales acerca de las

actividades de evaluacion a incluir en ellos.

Elaborar informes periédicos donde se consignen los principales logros y
dificultades del programa.

Integran este subsistema el coordinador de la evaluacion y el equipo de

evaluadores ad-hoc.

Conformaciéon de Equipo:

- Evaluador
- Diseflador de Instrumentos

-  Procesador de informacion.
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Al igual que en el subsistema de produccién, para conformar el equipo de

evaluacion del curso pueden tenerse en cuenta dos alternativas:

Alternativa 1: Conformacion a nivel central de equipo permanente de

evaluacion.
Alternativa 2: Contratacion de equipo de evaluadores externos.

En lineas generales las ventajas y desventajas de ambas alternativas son
similares a las expuestos en relacion a los equipos de produccion de materiales,
con la diferencia que en algunas instancias y ejes de la evaluacion, es
recomendable que los evaluadores sean externos a la institucion para evitar

sesgos en la informacion recogida.

5. SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO

Este subsistema tiene como funcidn organizar y ejecutar las gestiones
administrativas necesarias para que el curso se ponga en funcionamiento,
obteniendo y distribuyendo los recursos necesarios para que puedan cumplirse

debidamente las funciones esenciales planificadas.

Para el cumplimiento efectivo de estas funciones sera necesario que este
subsistema adquiera una estructura mdultiple. Es decir, habrd funciones que
deberan concentrarse y efectivizarse de manera centralizada, conjuntamente con
la coordinacién del sistema (por ejemplo: gestion de recursos, contratacion de
equipos de trabajos, etc.) y habra otras que deberan llevarse adelante en cada
uno de los Bancos Centrales (por ejemplo: Distribucion materiales, etc.).

Estard integrado por un coordinador administrativo que cumplir4 funciones
gerenciales definiendo mediante programas concretos y cuantificados, las
prioridades, el tiempo, los recursos y las acciones necesarias para obtener los
objetivos a nivel operacional. Ademas podra aprovecharse la presencia de
facilitadores en cada uno de los Bancos Centrales para que ellos cumplan las

funciones administrativas necesarias a nivel descentralizado.
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MEDIOS PROPUESTOS

MEDIO IMPRESO

A través del medio impreso se desarrollaran todos los contenidos del curso,

sera el que asegure la permanencia del mensaje.

Esta caracteristica cobra gran relevancia en este curso dado que los
participantes deben seguir un proceso sistematico, continuo e independiente

para aprobarlo a través de la evaluacion.

El material impreso le ofrecera entonces al participante la posibilidad de
contar en todo momento con la informacién, permitiéndole la administracion de
su tiempo de estudio y dandole la ventaja de rever los contenidos

independientemente del momento secuencial del curso en el que se encuentre.

Por otro lado, a través de este medio se proponen una serie de actividades
de reflexion, aplicacion e integracion de cada bloque temético, que le permiten
al cursante completar su proceso de aprendizaje y evaluar ese proceso, asi

como el logro de los objetivos parciales en forma permanente.

La informacion que se transmitirhA por el medio impreso tendra

caracteristicas especificas y distintivas a las de otros medios, en tanto debera:

v Desarrollar las teorias o discusiones teéricas mas importantes de

las tematicas abordadas.

v' Consignar descripciones y explicaciones mas amplias vy

detalladas.

v' Proponer bibliografia de consulta y profundizacion de lo

desarrollado.
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SOPORTE INFORMATICO

Podemos clasificar las funciones que este medio cumplira en este

curso de “Balanza de Pagos” al menos en tres lineas distintas.

1)

2)

Por un lado, la conformacion de una Red Informética, permitira la

interconexiéon permanente entre beneficiarios y entre éstos y el
"servidor". De esta manera, servirA como recurso interactivo, a través
del cual podra circular informacion que esté al alcance de todos los

participantes.

El desarrollo de esta red contribuir4 también a fomentar la investigacion
y el despliegue de creatividad en los beneficiarios, poniendo a su
disposicion una interconexion agil y rapida. Esto permitira una
maximizacion del trabajo, en tanto posibilita un constante trasvase de
informacion, recursos y materiales, reduciendo esfuerzos innecesarios

en términos de traslados, reproduccion de recursos, etc.

La Red podra también usarse como via alternativa para difundir
informacion de caracter mas administrativo, a través de una Pagina
WEB o0 de un BBS de acceso libre. Aqui se encontraria la informacion
relativa a los cursos, como tutores, horarios, inscripciones,
acreditaciones, etc., y una planilla en la que los interesados pudieran

inscribirse.

Por ultimo, por esta via podrian enviarse planillas de evaluacién del
curso, para que los usuarios las completen con sus opiniones,
obteniendo asi otro canal de acceso a los datos necesarios para la

evaluacion y retroalimentacion permanente del sistema.

En segundo lugar, sustentada también en la anterior linea, es el uso del

Correo Electronico como forma de comunicacion y consulta entre los

tutores y los participantes, y entre estos ultimos. Este uso del medio
favorece el intercambio continuo de ideas, conceptos e informacion

adicional.
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Este intercambio se llevaria a cabo a través del Foro propuesto o

individualmente.

3) Por ultimo, la tercera linea de desarrollo y accion del medio informatico,
estd relacionada con la utilizacion y/o produccion de Software
Educativos. En la planificacion se evaluara la necesidad y viabilidad de
utilizar este recurso para el traspaso de informaciéon en un soporte mas

interactivo, la simulacién de problemas, etc.

SEMINARIO PRESENCIAL

El objetivo de este seminario como ya se planted es incrementar la
interaccion entre los participantes esta vez en forma presencial profundizando asi

la interrelacion a distancia que se produjo durante la primera parte del curso.

Un buen aprendizaje en estos sistemas se garantiza cuando hay

interactividad e interaccion.

La interactividad depende de un buen disefio de materiales que permite la

relacion y la confrontacion directa con el contenido a aprender.

La interaccién en cambio tiene que ver con la comunicacion y la actividad

de los que aprenden entre si.

Si bien ya hubo interaccion a distancia en la primera instancia del curso se
aprovechara el seminario para promoverla y estimular para que se produzca la

confrontacion de ideas, el contraste de hipotesis y la construccion conjunta.

Serd requisito para participar de este seminario el haber aprobado la
primera etapa del curso. De este modo estaremos valorizando tanto los
aprendizajes ya logrados como el trabajo realizado con la nueva modalidad.
Ademas daremos una sefal inequivoca de la decision de introducir esta
innovacion en el repertorio de estrategias validas para la capacitaciéon de los
recursos humanos de los Bancos Centrales en igualdad de condiciones con las ya

utilizadas.
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Otros argumentos que justifica la introduccion del seminario presencial son
por un lado el respeto por la cultura del cursante que viene capacitandose
presencialmente durante toda su vida y, por otro, la necesidad de contar con un
espacio de alta exposicion para trabajar las implicaciones del cambio introducido
gue no necesariamente supone el abandono de las practicas habituales sino la
resignificacion de los espacios, momentos y oportunidades para la capacitacion

aprovechando los avances tecnologicos actuales.

Una estructura recomendable para este seminario podria ser dividirlo en

tres momentos:

1. Un primer momento de trabajo para el andlisis de la experiencia

realizada a distancia, con sus dudas, aciertos y logros.
2. Un segundo momento para las actividades de tipo grupal.

3. Un tercer momento para la construccion conjunta de la sintesis e

integracion.

RED DE APOYO AL PARTICIPANTE

Con el objeto de orientar el aprendizaje de los participantes del curso en
forma permanente, el Sistema organizara una red de apoyo conformada por el
Responsable Académico, el Participante, el Tutor y el Facilitador, con mdultiples

vias de conexidn entre los tres.

Asi el Responsable Académico enviara en forma permanente mensajes,
consignas y propuestas de trabajo, mientras que el participante puede responder a
las propuestas del primero, consultarle acerca de sus dudas o solicitarle nueva

informacion.

También podra contactarse con otros cursantes. Todos ellos tendran la
posibilidad permanente de solicitar ayuda al Tutor y al Facilitador, quienes ademas

de ayudar y apoyar en forma concreta el proceso aprendizaje del cursante, podra
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comunicar a los responsables centrales del curso acerca de la marcha del mismo

a nivel local.

El siguiente esquema muestra una organizacion posible.

CEMLA
RESPONSABLE

ACADEMICO

— N\

BANCO CENTRAL BANCO CENTRAL BANCO CENTRAL BANCO
CENTRAL
TF <> pP| «>|TF< > p| «»|[TF+ > P TF <> p

P: Participante

TF: Tutor Facilitador

TIPOS DE APOYO/TUTORIAS

A Distancia

La mayor parte del sistema de Apoyo al Participante sera definido por este

tipo de tutoria. Ellas se llevaran a cabo a través de distintos medios,

coordinadas por el Responsable Académico:

1. Red Informatica:

A través del uso de la red informatica, se podran establecer

canales de comunicacién permanente a lo largo del curso, en los

que el Responsable Académico y los participantes podran

dialogar, resolver problemas y plantear y responder consultas

tanto sincronica como asincronicamente.
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2. Correo Electrénico:

El participante podra hacer consultas de forma permanente a
través de este medio, asi como recibir mensajes del Profesor y de

otros participantes.

3. Teléfono/Fax:

Esta sera wuna tercera via alternativa para establecer
comunicacion dentro de la Red de Apoyo. Si bien el medio que
mas se sugiere utilizar para este fin es el informatico, en todas
sus variantes, es importante que siempre existe una via de
comunicacion alternativa, que supla cualquier dificultad

momentanea en la comunicacion.

El alumno podra hacer consultas telefonicas en los dias y horarios

fijados y podra también enviar sus consultas por Fax las 24 horas.

El tutor responderd semanalmente las consultas recibidas por

este medio.

Presenciales

Estas estardn a cargo de los Tutores que cumpliran funciones de
orientacion en cada uno de los Bancos Centrales. Se fijaran para tal fin dias

y horas de consulta.

FUNCIONES DE RESPONSABLES ACADEMICOS, TUTORES Y
FACILITADORES

Para presentar claramente las funciones que cumplen los encargados y
responsables de llevar adelante la Red de Apoyo al participante, se presenta a
continuacion un cuadro de distribucion de funciones en un sistema a distancia. Alli
se vera que en un sistema de este tipo muchas de las tareas que normalmente
realiza el “profesor” en una modalidad presencial, se encuentran distribuidas y

asignadas a distintos responsables. Veamos:
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ACTIVIDADES/ ACCIONES RESPONSABLES EN CURSOS

SEMIPRESENCIALES Y A DISTANCIA

Planificacion del curso Equipo interdisciplinario

Desarrollo de Contenidos Profesor autor (Responsable Académico),
con la colaboracion del equipo.

Propuesta de actividades Disefiador didactico y Profesor autor
(Responsable Académico).

Orientacion, guia, asesoramiento al|Tutor (Responsable Académico y Tutor ).
alumno

Evaluacién del proceso de aprendizaje Tutor (Responsable Académico Tutor y
Facilitador).

Evaluacion de resultados Profesor autor y Tutor (Responsable
Académico)

En sistemas como este, de gran amplitud geografica, ante la dificultad de
encontrar tutores con el perfil ideal, se suele crear el rol de Facilitador, el cual
difiere de la figura del tutor y del docente en un sistema presencial, dado que no
es imprescindible que sea un experto en los contenidos del curso, lo cual da
mayor flexibilidad para elegir a persona que ocupara esta funcion.

El Facilitador conserva en su rol la funcion de ser nexo interactuante entre
el sistema y los destinatarios, pero no las exigencias de conocimiento del
contenido del curso y a veces tampoco las de formacion metodolégica. En este
caso el sistema debe asegurarse una instancia donde los alumnos puedan
efectivamente encontrar respuestas a sus dudas en relacion con el contenido a
través del auxilio del facilitador, quien mediatizara la relacién con el especialista en

contenidos, en este caso con el Responsable Académico.

En principio podemos decir que el rol del tutor, se trate del Responsable
Académico, del Tutor o del Facilitador, no es el de desarrollar nuevos temas, dar
clases tedricas o transmitir oralmente la informacion presente en los materiales.

Su funcion es la de asegurar que los participantes hayan comprendido esa
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informacion y sean capaces de reflexionar, discutir y llevar a la practica los nuevos

conocimientos.

El tutor no es portador de contenidos, papel que en estos sistemas cumplen

los materiales, sino un orientador y motivador del aprendizaje.

Las funciones propias de los tutores las hemos mencionado previamente en

“Definicién de los Subsistemas” (Subsistema de Apoyo al Participante).

El Tutor Facilitador y la Administracion.

Al ser el Tutor Facilitador el intermediario natural entre el sistema y los
participantes, es bastante probable que sea el depositario de innumerables
consultas de tipo administrativo proveniente de los alumnos (recepcién de
materiales, fecha y forma de entrega de las actividades de evaluacion, tipo
de acreditacion, etc.). Es por ello absolutamente necesario que conozca a
fondo el funcionamiento administrativo del programa, sus normas y las

personas que estan a cargo del mismo.

Ademas normalmente el tutor es el encargado de colaborar con la
administracion en lo relativo a la entrega de resultados de evaluacion y a la
transmision de toda informacién relacionada con ese area que ayude a

optimizar su funcionamiento.

En el desarrollo de su rol respecto de la administracion, es importante que

el tutor:

» Atienda consultas de tipo administrativo.

« Coopere en ciertas tareas administrativas, como la entrega de
evaluaciones, etc.

* Colabore en todo lo necesario para optimizar el funcionamiento del

Sistema.
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EVALUACION

Si bien el proceso de evaluacion es importante en cualquier modalidad
educativa, en un proyecto con modalidad a distancia como este adquiere una
dimensién especial debido a la imperiosa necesidad de reunir datos que nos
permitan conocer como se van desarrollando las acciones que planificamos y que

se dan diferidas en el tiempo y separadas en el espacio.

Podemos distinguir en este proceso de evaluacion dos niveles, uno
relacionado con las decisiones politico-institucionales y otro, mas operativo,
relacionado con el ajuste permanente del Sistema desarrollado en el curso:

l. Desde el mismo inicio del trabajo de planificacion se ha puesto en marcha
el proceso evaluativo, para poder definir la viabilidad del proyecto. Esta
primera "evaluacion diagnoéstica”, que incluydé el analisis de Ila
infraestructura y los recursos materiales y humanos con que se cuenta en
relacion con los objetivos del proyecto, es de suma importancia tanto para
la definicion y organizacion del Sistema que estamos disefiando, como para

la proyeccion de futuras posibilidades.

. Por otro lado, se implementaran una serie de instrumentos de evaluacion

gue nos aporten informacion sobre el funcionamiento del curso.

Esta evaluacion orientara tanto a los alumnos, como a los tutores y a los

responsables de los distintos subsistemas.

A continuacibn nos centraremos en describir este Ultimo nivel de

evaluacion.

MODELO DE EVALUACION

En este proyecto se privilegiaran en la evaluacion cuatro ejes: Aprendizaje,

Materiales, Organizacion Tutorial (Apoyo al Participante) y Administracion.

El siguiente esquema muestra la organizacion que asumira el proceso de
evaluacion del Sistema a distancia.
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EJES

Actividades con

Juicio expertos

Retorno
Aprendizajes Aprobacion Andlisis de
estadisticas
Trabajo Final
[ Prueba Ajuste del
materiales - Material

> Materiales »

Planilla opinion

Sistematizacion _

Alumnos Informacion
Ajustes del
Material
Planilla opinion Sistematizacion
3 Tutores Informacion ]|
Planilla opinion Sistematizacion Muestra
Alumnos Informacion Entrevista
b L Tutorias |
Planilla opinion Sistematizacion Reunién Evalua-
Tutores Informacion cién Tutorias
> Planilla opinion Sistematizacion
Alumnos Informacion
p | Planilla opinion Sistematizacion
Tutores Informacion
» [ Administracion |
Planilla opinion Sistematizacion Entrevistas
S CEMLA - Informacion |
Bancos
Centrales ’_> *
P Planillas de Analisis de —» Reunién de
Gestién gestiéon . Evaluggion y

AdminiStracion
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1. EVALUACION DE LOS APRENDIZAJES.

El principal objetivo de la evaluacién de los aprendizajes es la observacion y
valoracion del proceso de aprendizaje seguido por los participantes para

determinar, utilizando criterios definidos, la aprobacion y acreditacion del curso.

Los aprendizajes de los participantes seran evaluados por los Responsables
Académicos con la colaboracion de los Tutores Facilitadores a través de
Actividades con Retorno, Trabajos Finales que los mismos entregaran y

evaluaciones presenciales.

Para evaluar el grado de éxito alcanzado por los participantes se analizan los
datos estadisticos de la cantidad de Aprobados y Desaprobados, para

determinar la eficacia del curso y la desercion.

2. EVALUACION DE LOS MATERIALES.

El objetivo de la evaluacion de los materiales es la optimizacion de los mismos,
a partir de la deteccion y correccion de errores o falencias, la profundizacion de

temas criticos y la adecuacion a un perfil real y dindmico de destinatarios.

Para la evaluacion de los materiales se propone implementar distintas
estrategias de control, antes de que los participantes tomen contacto con los
materiales. Las mismas determinan de inmediato su aprobacion o los ajustes
necesarios que se deberan hacer. Una vez distribuido el material, la evaluacion
se podra instrumentar a través de Planillas de Opinion que deben ser
completadas por participantes y por los tutores. Luego se procede a la
sistematizacion de la informacion y su posterior analisis, el cual determina los

nuevos ajustes a realizarse.

3. EVALUACION DE LA RED DE APOYO AL PARTICIPANTE.

El objetivo de esta evaluacidon obtener informacion valida sobre su
funcionamiento que permita adecuar su planificacion a las necesidades de los

participantes.
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Como en el eje anterior, para evaluar esta red de apoyo se instrumentaran
Planillas de Opinién para participantes y tutores facilitadores, siguiendo el
mismo proceso. Luego, a partir de los datos cuantitativos y cualitativos que
surjan del analisis de la informacion aportada por los participantes, se
procedera a realizar entrevistas -para profundizar los datos cualitativos- a una

muestra representativa de los participantes.

4. EVALUACION DE LA ADMINISTRACION

El objetivo de la evaluacion de la administracion es la optimizacion de los
procesos Yy productos que la gestion realiza en su interaccion con los

participantes y Bancas Centrales.

En la evaluacion de los procesos administrativos se implementaran también las

planillas de opinién.

Por otro lado, se deberd registrar la opinibn de los responsables del
funcionamiento administrativo en los distintos Bancos Centrales (Tutor

Facilitador).

Por ultimo se instrumentard un sistema de control del cumplimiento de las
acciones, procedimientos y cronogramas. Para ello se confeccionara una
planilla con la planificacion inicial del curso. Luego cada Banco Central deberd ir
completando una planilla similar consignando las acciones, procedimientos y
fechas efectivas. Para finalizar se evaluara el cumplimiento de los

procedimientos previstos y los desvios producidos.

El equipo de evaluacion serd el responsable de mantener informado al resto
de los equipos de trabajo de los otros subsistemas acerca de los datos mas

importantes que se hayan encontrado.

Una vez procesada y analizada la informacién relevada sobre los distintos

ejes, se debera convocar a una Reunién General de Evaluacion en la que se dara
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a conocer el informe de evaluacién elaborado y se pondra a consideracion de los

distintos equipos los ajustes que deban hacerse para mejorar el Sistema del Curso

FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA

PRE-LANZAMIENTO

1) Aprobacion oficial del proyecto y decision de su puesta en marcha. Se

2)

requiere del desarrollo de las acciones necesarias para lograr el acuerdo

institucional.

Se realiza la planificacién, donde se definen las etapas, las lineas de
accion a cubrir; se conforman los equipos de trabajo, se desarrollan los
materiales, se elige la organizacion de la Red de Apoyo al participante
méas adecuada. El CEMLA hace la convocatoria a los bancos centrales

para la inscripcion al curso.

INICIO DE LAS ACTIVIDADES DEL CURSO

3)

4)

5)

6)

El interesado o el respectivo Banco Central solicita informacion con
instrucciones a seguir. Realiza su inscripcién via Internet de los posibles

cursantes completando datos para su inclusion.

El cursante recibe, por un lado, el material impreso, y por otro, acceso a
la informacion administrada a través del soporte informatico, para la que

se lo proveera de un password.

El cursante debera trabajar en forma independiente con los materiales,
relacionando la informacion y orientacion recibida a través de los

mismos.

El cursante podra acceder a un apoyo tutorial a distancia y presencial

permanente.
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7)

8)

9)

El Responsable Académico enviara al cursante cada semana

propuestas de actividades y orientara el trabajo grupal.

Paralelamente el sistema debera monitorear el desarrollo de las
acciones emprendidas, tanto en cuanto a la organizacion tutorial, como
al disefilo de los materiales y a la administracion. Finalmente el
participante serd evaluado en esta primera etapa del curso a efectos de

la correspondiente acreditacion.

Aquellos cursantes que hayan aprobado la etapa a distancia tendran la
opcion de participar del Seminario Presencial Intensivo. De este modo
se fortalece la importancia del trabajo independiente y a distancia y se
asegura que todos los cursantes lleguen al seminario presencial con la
formacion requerida para que este tenga el nivel necesario que

garantice el logro de los objetivos propuestos para el mismo.
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ADMINISTRACION DEL SISTEMA

El soporte administrativo del Sistema es el que tendra la funcion general de
organizar, controlar y llevar adelante todo el proceso de gestiéon administrativa del

curso.

Para organizar las multiples tareas administrativas que se deberan realizar
seria conveniente establecer distintas areas de gestion, de acuerdo a las
funciones especificas que cada una deba desempefiar. Esto no significa que
debera asignarse un recurso para cada area. Lo que se enfatiza son las diferentes
funciones que habré que cumplir. En principio podriamos definir cuatro areas:

1) AREA ECONOMICO FINANCIERA. (CENTRALIZADA)

Encargada de administrar los recursos econdémico-financieros del

proyecto.

Determinard el presupuesto con que se contara para poner en marcha el

curso.
Gestionara los aportes financieros provenientes de distintos sectores.

Distribuira los porcentajes de ese presupuesto a las distintas acciones y

equipos de trabajo.

2) AREA DE GESTION DE RECURSOS (CENTRALIZADA)

Esta area sera la encargada de organizar el control y la gestion de los
recursos humanos y materiales necesarios para llevar adelante las

distintas etapas del proyecto.

Sera la responsable de hacer las contrataciones de profesionales y

personal en general, y del abastecimiento permanente de insumos.
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3) AREA LEGAL (CENTRALIZADA)

Esta area debera hacerse cargo del asesoramiento y la supervision de

todos los aspectos legales del proyecto.

Sera la responsable de la redaccion de contratos y convenios, de

gestionar la propiedad intelectual de los materiales producidos, etc.

4) AREA LOGISTICA (CENTRALIZADA Y DESCENTRALIZADA)

Esta area serd la encargada de coordinar la organizacion y el

funcionamiento del curso en los distintos bancos centrales.

Para ello deberé:

v

v

Inscribir a los participantes en el curso.

Llevar un registro pormenorizado de la cantidad y distribucion de

los inscriptos en el curso.

Organizar el proceso de distribucién de materiales, evaluaciones,

etc.
Recibir las evaluaciones y entregarlas al equipo de evaluacion.

Confeccionar y distribuir los certificados de acreditacion de los

participantes que aprobaron el curso.

Esta area deberia tener una estructura lo suficientemente flexible como

para que se pueda acomodar a las necesidades especificas del curso. Tanto la

eficiencia en la transferencia de recursos de la sede central a los distintos

bancos centrales, como la posibilidad de retroalimentacién del sistema, son

parte fundamental del area logistica. Cualquier deficiencia en ésta puede incidir

fuertemente en el desarrollo del aprendizaje de los cursantes.
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PLANIFICACION PASOS A SEGUIR

Sugerencia de pasos a seguir:

1. AJUSTE Y ELABORACION DEL DOCUMENTO DEFINITIVO DEL
PROYECTO.

2. SELECCION / CONTRATACION DE EQUIPOS. (segln alternativa escogida)
3. CAPACITACION DE EQUIPOS

4. ELABORACION DE CRONOGRAMAS

5. DISENO DE MATERIALES

6. DISENO DE EVALUACION. ELABORACION DE INSTRUMENTOS (segun

alternativa escogida)

7. PUESTA EN FUNCIONAMIENTO DEL CURSO

Inscripcion de participantes.
* Envio de materiales.

* Guia semanal experta.

» Tutoria permanente.

» Evaluacion permanente.

RECOMENDACIONES CLAVE PARA EL DESARROLLO DEL
PROYECTO

Garantizar un correcto desarrollo del sistema implica especial atencién a

cuatro aspectos clave:
v" Innovacion

v" Planeamiento
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1.

v Participacion
v Recursos

INNOVACION

Hay que tener en cuenta que este proyecto plantea una fuerte innovacion a
la cultura institucional. Habrd que concientizar sobre las implicancias del
cambio a emprender y acompafarlo de las medidas / acciones necesarias para

sostenerlo hasta su incorporacion definitiva en la identidad de la organizacion.

PLANEAMIENTO

Uno de los aspectos fundamentales que determina sin duda el éxito del
proyecto lo constituye por un lado la existencia de un planeamiento estratégico
que visualice anticipadamente sus distintos componentes y las acciones a
desarrollar y por otro la estrecha integracion y coordinacion de las distintas

instancias de conduccién con dicho planeamiento.

Cuando se disocia la actividad planificadora de la practica de conduccién, el

planeamiento se convierte en una herramienta inutil.

Dentro del proyecto coexisten varias instancias con diferentes posibilidades

de planificar.

Resulta clave que todas ellas ejerciten esa posibilidad de modo tal que

siempre preceda y presida su accion.

PARTICIPACION

Desarrollar un proyecto de estas caracteristicas conlleva la necesidad de
contar con un equipo firmemente comprometido con la tarea y con un gran
sentido de pertenencia institucional. Esto se logra no sélo con un buen
conocimiento de los objetivos y acciones a desarrollar sino con una amplia y

permanente participacion en alguna instancia de la toma de decisiones.
RECURSOS

Otro aspecto de fundamental importancia en el desarrollo del proyecto es el

de los Recursos. Resulta claro que se requiere de cierto soporte financiero,
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material y humano para llevar a cabo la implantacion de una innovacion de

este tipo.

Es necesario disponer previamente de ciertos recursos. Pero también sera
necesario hacer otros arreglos para las necesidades futuras mientras las
acciones iniciales se desarrollan y aun otros deberan anticiparse para la etapa
de mantenimiento del proyecto.

Los recursos materiales son las necesidades mas obvias. El comienzo de

un proyecto como este exigira un gran esfuerzo para la provision de los

equipos técnicos y materiales necesarios.

Hay que tener en cuenta que la calidad de lo producido en gran parte tendra
que ver con las caracteristicas del equipamiento. Si relacionamos esto con la
necesidad de un buen posicionamiento inicial del proyecto concluiremos que

no puede descuidarse ese aspecto.

Los recursos humanos aunque frecuentemente subestimados adquieren

una dimension relevante en este proyecto.

Al ser una innovacion dentro de la institucion, la experiencia, formacion y
calidad de los recursos humanos que el proyecto convoque seran su carta de
presentacion y determinaran su status y credibilidad.

Los recursos de tiempo son tan importantes como los anteriores para

asegurar un buen desarrollo del proyecto.

La complejidad del proyecto a largo plazo requiere de dos o tres afios para

lograr su institucionalizacion definitiva.

Es necesario respetar los tiempos necesarios de planificacion y desarrollo
de cada uno de los cursos a encarar a fin de que los equipos realicen su labor

con la calidad necesaria, asegurando asi su continuidad.
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