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~ PRESENTACION

El Centro de Capacitacion de los Gobiernos Locales, CELCADEL, del Capitulo
Latinoamericano de IULA, desde su creacion en 1983, ha desarollado un trabajo permanente,
a través de sus proyectos, de fortalecimiento y apoyo a los municipios y a las intituciones
municipales de los paises de la region.

Nuestros esfuerzos se han orientado a mejorar las capacidades institucionales,
técnicas y politicas de los gobiernos locales y sus autoridades.

Desde los inicios del Programa SACDEL en 1989,hemos puesto a disposicion de una
amplia red de instituciones y personas vinculadas a la tematica local en América Latina,
diversos materiales en idioma espaiiol, que han sido configurados y probados por especialistas
en otras regiones del mundo, entre los que destacan por su calidad y facilidad de aplicacion
los materiales del Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos, Habitat.

Esta serie de 12 cuadernos de capacitacion de autoridades electas, junto con la Guia
del/a Capacitador/a, ofrecen una vision novedosa del papel del municipio y, principalmente de
las autoridades locales; orienta de manera practica sobre como fortalecer la capacidad de
concertacion, la efectividad institucional y el potencial de desarrollo que ofrece el uso de
sistemas modernos de gestion.

Los cuadernos, que ponemos a disposicion de los municipios y las instituciones
latinoamericanas, complementan en contenido y en mensaje a otros manuales y cuadernos
producidos por IULA/CELCADEL.

Queremos expresar nuestro reconocimiento al Centro de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos y al Sr. Tomasz Sudra, Jefe de la Secccion de Capacitacion del
Ceatro, por compartir nuestro esfuerzo y nuestra conviccion de que el desarrollo de nuestros
paises depende, en gran medida, de la capacitacion, motivacién y promocién del recurso
humano.

Jaime Torres Lara
Secretario Ejecutivo
IULA/CELCADEL
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* PREFACIO A LA VERSION EN INGLES

Como muestran los resultados de la evaluacion de necesidades de capacitacion
conducida por el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat), las
necesidades de capacitacion de autoridades electas a los gobiernos locales (alcaldes/as, concejales/as), o
de los politicos locales, aparece entre las areas de mayor urgencia y, al mismo tieinpo, entre las menos
atendidas en todo el mundo. Satisfacer estas necesidades es fundamental, tanto para fortalecer la
capacidad de los municipios y promover el desarrollo local, como para mejorar su administracion.

En arios recientes, un niimero de paises tan variados como Nepal y Polonia o Uganda y
Paraguay, se han embarcado por primera vez en muchas décadas y en algunos casos por primera vez en
su historia, en un proceso de eleccion de sus autoridades municipales. La demanda de capacitacion para
estas autoridades locales electas, se ubica también como prioridad en la agenda de democracias
municipales establecidas, tales como las que existen en Ecuador, India y los Estados Unidos de América.

_Para dar respuesta a estas necesidades, el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos
Humanos (Habitat), ha desarrollado y probado una serie de cuadernos de capacitacion, que busca apoyar a
estas autoridades en su tarea de representar a los ciudadanos/as, ejercer liderazgo civil y trabajac
efectivamente con el gobiemo central y con el personal administrativo, técaico y profesional de las
municipalidades y otras instituciones locales. Los temas de los cuadernos abarcan la definicién de
politicas, la toma de decisiones, la comunicacion, la negociacion, el liderazgo, la asistencia, conduccion y
manejo de reuniones como actividades facilitadoras, la administracion financiera y otras necesidades
conexas. Cada cuaderno esta destinado, en primer lugar, al uso de capacitadores/as de las instituciones
nacionales de capacitacion municipal o de unidades de capacitacion de los propios gobiemos locales.

Como apoyo adicional para los capacitadores y capacitadoras en el uso de estos cuadernos, el
Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos ha publicado una Guia deV/a
Capacitador/a para la Capacitacién de Autoridades Electas, que contiene instrucciones e informacion
preparada exclusivamente para su beneficio, en {a preparacion de talleres.

Se espera que esta Guia del/a capacitador/a contribuya de manera importante a fortalecer la
capacidad de los gobiemos locales, a través de la revision de diversas practicas de liderazgo, uno de los
principales objetivos de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Asentamientos Humanos (Habitat).

Quiero agradecer al Dr. Fred Fisher y al Sr. David W. Tees por preparar éste y los demas
cuadernos de la serie, en colaboracién con la Seccidn de Capacitacion del Centro de las Naciones Unidas
para los Asentamientos Humanos (Habitat), como parte de los programas de capacitacién del Centro,
apoyados por el Gobierno de los Paises Bajos. Deseo También expresar mi reconociemiento por su
contribucidn a los capacitadores/as y autoridades de los gobiernos locales de Costa Rica, El Salvador,
Kenya, Lituania, Rumania y Uganda que asistieron a las pruebas en terreno de estos manuales de
capacitacion. '

Dr.Wally N‘Dow
Secretario General Asistente

Ceatro de las Naciones Unidas para los Asentemientos Humanos (Habitat)
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Capacitacion de autoridades locales electas: un nuevo

mandato

Entrenar a autoridades locales electas puede ser la actividad mas importante que
usted, como capacitador o capacitadora, realice en los proximos afios. Los gobiernos locales
han sido “descubiertos”. Los funcionarios de los gobiérnos centrales de muchos paises del
mundo estan reconociendo que ellos ya no pueden “manejar” el desarrollo y la provisién de
servicios para los asentamientos humanos mas alla de unos pocos kilometros a la redonda. Las
agencias de cooperacidn internacional también estan reconociendo el rol clave que los
gobiernos locales pueden jugar en el desarrollo de los asentamientos humanos y en la
provision de programas y servicios a sus habitantes.

El rol de los gobiernos locales esta cambiando y seguir tranformandose en la medida
que los problemas econémicos, sociales y ambientales que enfrentan continfien creciendo. La
mayoria de los gobiernos locales no tiene los fondos o recursos necesarios para resolver estos
problemas en forma efectiva y deben encoatrar diferentes estrategias de accion. Cada vez con
mayor frecuencia, los gobiernos locales se veran obligados a cumplir el rol de facilitar y fortalecer
el que sus habitantes puedan tener acceso al tipo de programas y servicios que desean y
requieren. Esto significa que otros actores, como la empresa privada y las organizaciones no
gubernamentales, serdn convocados a trabajar en la provision de servicios, campo que,
tradicionalmente, habia sido prerrogativa del municipio. Esto no niega el compromiso de los
gobiernos locales en estas areas. Sin embargo, lleva a que cambien los papeles que cumplen:
de proveedores directos a estimuladores, posibilitadores y, quizas, reguladores que aseguren
que los productos y servicios satisfagan estindares predeterminados.

El creciente énfasis en el gobierno local como punto focal para el desarrollo de la
comunidad y los roles cambiantes que adquieren estos gobiernos para satisfacer su creciente
mandato, colocan una pesada carga sobre los hombros de las autoridades electas tanto como
de los equipos profesionales. Ellos no solo necesitan tener conocimiento acerca de un
conjunto cada vez mas complejo de asuntos iaterrelacionados sino que, ademas, deben
desarrollar nuevas habilidades y actitudes en respuesta a la naturaleza cambiante de su rol. En
consecuencia, nunca como ahora ha sido tan grande la necesidad de proveer entrenamiento y
oportunidades de desarrollo a las autoridades y funcionarios locales electas/os y designadas/os.

También deben cambiar las instituciones de capacitacion si es que quieren ayudarles a
realizar el transito hacia un nuevo nivel de competencia y una nueva visién del servicio
pablico. Esta Guia del Capacitador y de la Capacitadora y los materiales que la acompaiian
estan disefiados para ayudarles a enfrentar el desafio de entrenar a las autoridades electas.

Lo que estos materiales no cubren

Antes de introducirnos en el uso de estos materiales, permitanos un momento para
discutir los requerimientos de aprendizaje que no cubre esta guia. Es imposible, en un
documento de este tipo, cubrir las diversas normas, regulaciones, ordenanzas y otros
mandatos legislativos que regulan el comportamiento de los concejales y concejalas y sus
foros legislativos. En primer lugar, porque éstas difieren de pais en pais. En segundo lugar,
porque se trata de materias que estian cambiando con mucha frecuencia. Estas necesidades
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educacionales son evidentemente importantes pero el desarrollo de materiales de capacitacion
para enfrentarlas debe mantenerse como una responsabilidad de nivel nacional. Aunque no
podemos proveer ¢l texto para esa capacitacion, en cambio sugeriremos formas de hacerla
mas efectiva.

La mayoria de las inquietudes educacionales mencionadas se relaciona con lo que el
concejal y la concejala deben saber al inicio de su mandato, para cumplir su rol dentro de los
limites legales de su cargo (diferente del desarrollo o mejoramiento de habilidades y el
cambio de actitudes y valores). Hay muchas formas de facilitar y apoyar este tipo de
aprendizaje: 1) boletines; 2) conferencias de una jornada, reforzadas por documentos cortos
del tipo de los instructivos; 3) uso de medios de comunicacion, incluyendo radio, television y
periddicos; y, 4) difusion de cintas de audio y de video cuando se disponga de esta tecnologia
a nivel local.

Lo que requieren conocer los concejales y concejalas para interiorizarse en las leyes,
reglamentos y regulaciones aprobados durante décadas es, con frecuencia, dificil de digerir, a
menos que sea provea en breves y bien manejadas dosis. El enfoque que usted asuma para
ayudarles a adquirir este conocimiento deberia tomar en cuenta este factor. Por ejemplo, las
recetas breves del tipo “haga esto” o “no haga esto”, si son impresas en tarjetas pequeiias que
se ponen en el bolsillo de la camisa, probablemente lograran un reconocimiento entusiasta
para la institucion capacitadora si se envian a las nuevas autoridades junto a las felicitaciones
correspondientes. Existen muchas formas de llegar a las autoridades electas con informacion
de este tipo. Si usted quiere obtener ideas al respecto, le sugerimos que convoque a una
reunién de medios de comunicacién y de especialistas en relaciones humanas para que le
ayuden a definir una estrategia adecuada y efectiva.

Desgraciadamente, el tipo de informacion que hemos estado discutiendo no influye
mucho en cuanto a la preparacién del concejal y de la concejala para convertirse en un/a
dirigente/a efectivo/a. Las reglamentaciones legales del rol de una autoridad electa sirven mas
para indicar lo que ella no puede hacer, antes que lo que si puede hacer para responder en
forma rapida a un entorno cambiante. No estamos sugiriendo que el concejal y la concejala no
deberian conocer estos aspectos de su rol: este conocimiento es importante y deberia estar
incluido en los programas de entrenamiento para autoridades electas. Pero flegar a ser un
concejal o una concejala competente implica mucho mas, y es en ello que esta guia y los
materiales relacionados enfatizan.

~ Otro ejemplo de lo que estos materiales no cubren

Estos materiales de capacitacion no incluyen informacion acerca de las reglas y
regulaciones legales y administrativas especificas de cada pais. Tampoco incluyen
informacion técnica acerca de los muchos desafios que enfrentan los gobiernos locales. Por
ejemplo, no hay una explicacion de los diversos enfoques para el desarrollo de los
asentamientos humanos: como construir pozos sanitarios, {os pros y los contra de las
diferentes propuestas en salud bésica o las estrategia para el desarrollo econémico local.
Aunque estos aspectos son importantes no son cubiertos en estos materiales de capacitacion.

Esto no niega la discusion de tales temas en la capacitacion que estamos
recomendando. De hecho, nosotros alentamos a que la capacitacion se involucre en los



Guia para la
Capacitacion de
Funcionarios/as
Electos/as

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

asuntos sustanciales que los y las participantes estén encarando en ese momento. A lo largo de
esta guia tendremos mucho que decir sobre como hacerlo. Por ahora, solo queremos dejar
claro lo que no se incluye en esta guia )2 en los materiales que la acompaiian.

¢Es necesaria esta guia?

Aunque esta guia no es necesaria para conducir la capacitacion a los concejales y
concejalas si se utilizan los materiales complementarios, en cambio podria ser muy til para
hacerlo. Cada manual incluye ejercicios para varias horas de aprendizaje practico sobre un rol
especifico. Usted podria dirigir con éxito eventos de capacitacion tan solo sobre la base de los
materiales de respaldo que aparecen en cada manual. Pero pensamos que usted podria hacer
un mejor uso de ellos si toma en cuenta algunas de las ideas que aqui le queremos compartir.
Dados los ejercicios de capacitacion de cada manual y de esta guia, esperamos de que usted
sea autosuficiente en su rol de capacitador o capacitadora de autoridades electas.

Estos materiales estan disefiados para proveerle varias maneras de desarrollar su
esfuerzo de entrenar autoridades electas. He aqui algunos ejemplos.

Opciones de tiempo

Usted podria ofrecer programas de capacitacion que podrian durar entre una hora y tres
semanas utilizando los materiales disponibles en la segunda parte de cada manual. No
recomendamos estos extremos, pero es posible hacerlo. Tiempos de entrenamiento
mas logicos pueden ser sesiones de media jornada o de una jornada para tratar cada
uno de los roles, aunque algunos participantes en las pruebas de terreno que se
hicieron con estos materiales sugirieron que algunos roles fueran tratados en el curso
de dos jornadas completas. Hemos incluido mas ejercicios de los que usted necesita
para cubrir cada uno de los roles, porque queriamos que tuviera opciones para elegir.

Por ejemplo, usted podria organizar un taller de dos semanas; dos talleres de una
semana cada uno; varios talleres de uno o dos dias de duracién; o una serie de
sesiones de media jornada los viernes por la tarde en el caso que hubiera suficientes
concejales y concejalas en un area donde este enfoque de capacitacion fuera
conveniente. La decision acerca de estas opciones dependera de varios factores,
incluyendo el tiempo que los concejales y concejalas tengan disponible para el
entrenamiento y lo que usted desea desarrollar durante ese tiempo.

Opciones de presentacion

Las oportunidades para desarrollar autoridades municipales mas competentes no se
limitan a la realizacion de talleres del tipo sugerido anteriormente. Por ejemplo, usted
podria hacer una presentacion durante la conferencia anual de gobiemos locales sobre
los diversos roles que deben desempeiiar los concejales y concejalas. Esta podria ser
una oportunidad para promover la capacitacion eatre los y las asistentes y para
develar nuevas formas de pensar estos roles que las autoridades locales deben



desempeiiar. O usted y sus colegas podrian conducir varias sesiones simultaneas, en
Planificacién que cada una cubriera la discusion de un rol distinto como los que se describen en los

manuales. Los y las asistentes a la conferencia pedrian participar en las sesiones que
escogieran. Usted podria también decidir caractetizar estos roles en una serie de
articulos publicados en la revista mensual que se edita en la localidad (si la hubiera),
o mediante una serie de boletines que destaquen los puntos que se incluyen en los
ensayos de cada manual, utilizando experiencias locales a modo de ejemplo. Los
ensayos incluidos en cada manual proveen montones de ideas para ayudarle a
desarrollar este tipo de dialogo con la opinidn piblica local. No obstante, creemos que
se logra una mejor capacitacion cuando existe oportunidad para que los concejales y
concejalas se retinan a discutir estas ideas.

Los ensayes han sido escritos también para que las autoridades locales que estén
dispuestas a ampliar sus conocimientos y comprension de los diversos roles, los
utilicen como material de estudio en su hogar. En caso de que hubiera en un area
geografica suficientes concejales/as que hayan optado por este enfoque, la institucion
capacitadora puede hacer que este tipo de auto-estudio sea mas interesante y efectivo
si organiza un trabajo ocasional con ellos/as. Por ejemplo, los concejales y concejalas
que hayan optado por esta forma de auto-estudio podrian ser reunidos durante varios
fines de semana para discutir lo que han leido o para realizar ejercicios de grupo bajo
su guia y control.

Opciones vinculadas al tipo de cliente

También existen opciones relacionadas con la persona a quien se entrena en un
momento determinado. Dependiendo de una variedad de factores, usted podria
organizar eventos de capacitacion que incluyan solo a los/as presidentes/as de concejo
y a los jefes de las comisiones claves; que dividan a los y las participaates por
regiones o por tamaiio de la jurisdiccion que representan; o que solo incluyan
mujeres. Tal vez encuentre usted un concejo que quiera desarrollar una capacitacion
“a distancia” solo para sus propios miembros y, quizas, para funcionarios/as claves de
su personal. Puede que ellos vean la capacitacion como una forma de preparar al
concejo y a los/as funcionarios/as de planta para un proceso intensivo de planificaciéon
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Funcionarios/as . . .. . . ;
Electos/as estratégica. Quisiéramos alentarle a trabajar con concejos que quieran explotar la
capacitacion a fin de lograr este tipo de resultados.
c itacis Otra posibilidad consiste en organizar eventos de capacitacion para los concejales y
apacitacion concejalas de jurisdicciones vecinas que necesitan trabajar mas estrechamente en la
a - . s . .
Funci P 7' resolucidn de problemas regionales. La capacitacion podria generar un ambiente
unctonartos /as menos tensionante que de paso a una mejor disposicion y voluntad, gracias a lo cual
Electos/as

ellos podrian optar por discutir los temas mas sustanciales. Las opciones disponibles
sobre como utilizar estos materiales para entrenar a concejales y concejalas sélo estin
limitadas por su imaginacidn.

Capacitacién centrada en el cliente |

La capacitacion de autoridades electas tendra éxito en la medida que satisfaga sus
necesidades y tome en cuenta su tiempo y otras limitaciones de recursos. En el argot actual de
esta disciplina se estan utilizando términos tales como capacitacion “centrada en el cliente”,
“dirigida a la demanda” y “basada en el desempeiio”. Permitanos discutir brevemente estos
6 términos.
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Se podria argumentar que estos materiales de capacitacion no estan centrados en el
cliente debido a que se basan en ciertos supuestos que no son iguales de un pais a otro, o para
una u otra autoridad local. Aunque esto es verdad, ellos se fundamentan en numerosas
discusiones con concejales y concejalas de muchos paises y en la revision de docenas de
documentos que describen el tipo de inquietudes que los funcionarios y funcionarias locales
tienen acerca de su capacidad para dar respuestas efectivas a las necesidades de sus
conciudadanos/as.

Los lideres y lideresas electos/as requieren habilidades y competencias para poner
aquellas habilidades a funcionar en ambientes altamente complejos y politizados.
Actualmente, ya no basta simplemente con adherir a las feyes que circunscriben el cargo
oficial de un/a concejal/a. El concejal y la concejala deben ser capaces de obtener resultados,
algo que en lenguaje corriente significa “ser capaz de lograr que las cosas funcionen”. Cuando
comenzamos a preguntarmos, a nosotros y a otras personas, acerca de las capacidades de los

R I3

concejales para tener éxito en su cargo, escuchamos términos tales como “comunicar”, “tomar
33 &

decisiones”, “mediar para que otros compartan la responsabilidad”, “utilizar su poder con
mayor responsabilidad” y cosas de ese tipo.

Esta guia y sus materiales complementarios se basan en el supuesto de que los lideres
y lideresas electos/as requieren habilidades y competencias para desempeifiar un cierto nimero
de roles. En un esfuerzo que usted desarrolle por lograr una capacitacién mas centrada en el
cliente y orientada a la demanda, le sugerimos que se reiina con un grupo representativo de
autoridades electas antes de decidir el lanzamiento de un programa que utilice estos materiales.

Entre otras cosas, lo que usted deberia explorar con ellos es si creen que estos materiales,

orientados al desarrollo de roles y habilidades, van a satisfacer algunas de sus necesidades de
capacitacion. También deberia discutir alternativas de capacitacion, determinar como deberia
ser ejecutada la capacitacion a fin de obtener mejores resultados. Por ejemplo, habria que
preguntarles donde les gustaria realizar los talleres, en qué esquema de tiempo, y cuando.

Si el entrenamiento debe basarse en el desempeiio, usted debera definir qué tipo de
mejoras en el desempeiio del concejal y de la concejala espera lograr. Aunque esto puede
parecer una tarea inalcanzable, se la puede simplificar enfocando a los roles especificos (como
la toma de decisiones) y determinando c6mo se deberian medir en el tiempo las mejoras en el
desempeiio en tales roles.

Evaluacion de necesidades de capacitacion

Probablemente usted esté pensando que queremos hablar de una evaluacion de
necesidades de capacitacién (ENC) tradicional. Si y no. Esta serd una evaluacion de
necesidades de capacitacion en el sentido de que usted estara convalidando ciertos supuestos
acerca de las necesidades de capacitacion de los/as concejales/as basado en los materiales que
tiene a la mano. Pero no es una simple version de la ENC dado que no comienza con la
interpretacion que tiene el concejal o la concejala acerca de las fallas de desempefio que esta
experimentando en forma personal y a partir de las cuales usted puede elaborar una respuesta
educativa.

El desarrollo de este proceso de reconocimiento/confirmacion con las autoridades
electas deberia ser gobernado por las circunstancias y normas locales. A partir de reuniones



{Planificacion

Guia para la
Capacitacion de
Funcionarios/as
Electos/as

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

iniciales con los concejales y concejalas, deberia surgir un plan general de accion para
orientar la capacitacion. El plan deberia incluir detalles tales como:

e aquién capacitar

o cuando debe realizarse la capacitacion

o dénde debe ejecutarse el entrenamiento

« qué manuales se deberia utilizar y en qué secuencia
« como deberia ser dirigida la capacitacion

» quién deberia conducirla

Capacitacién en base de casos

Los temas anteriores estdn mas vinculados con la logistica y el proceso que con la
sustancia de la capacitacién. Esta fase de reconocimiento de la planificacion por parte de los
lideres y lideresas locales electos/as es también un momento para recoger ideas y hechos
sobre problemas especificos que ellos/as estén experimentando. Aunque casi todos los
manuales incluyen estudios de caso ¢ incidentes criticos, cuando sea posible usted deberia
elaborar sus propios casos e incidentes basados en la experiencia local. En toda reunién que
tenga con autoridades electas usted puede recoger datos e ideas valiosas para incorporar en la
capacitacién. Por ejemplo, podria preguntarles si han experimentado algiin problema en hacer
que las autoridades locales adopten determinadas politicas. Esta informacion deberia ser’
incorporada en alguno de los ejercicios del manual El concejal y la concejala como
hacedores de politica. O usted podria comprobar las experiencias que han tenido en su trabajo
con el sector privado y como han movilizado este recurso para lograr ciertos objetivos (es
decir, en su rol de posibilitadores).

Cada uno de los roles definidos en los manuales permite recoger anécdotas muy ricas
y materiales de caso que se basan en situaciones reales. Por ejemplo, durante la realizacion de
la prueba en terreno de estos materiales, en el periddico local aparecié publicada la historia de
un conflicto entre dos distritos locales sobre el uso de un bulldozer para el mantenimiento de
calles. Este articulo periodistico fue utilizado para elaborar un caso sobre la resolucion de
conflictos en los talleres y luego adaptado para incluirlo entre los ejercicios del manual.

Hasta donde sea posible, usted y sus colegas deberian sustituir los estudios de caso, la
informacién, los datos y las experiencias incluidos en estos manuales con experiencias, casos,
informacion y datos locales. A veces esto puede ser tan facil como leer el periddico local en
busca de historias acerca de los municipios y recortarlas para usarlas posteriormente.

Existe una tendencia a rechazar un ejemplo, estudio de caso o incidente critico en una
actividad educativa si éste difiere de nuestra propia experiencia. Cuantas veces habra
escuchado la expresion: “Es interesante, pero no nos sirve”. No hay nada que eche por los
suelos mas rapidamente un proceso de aprendizaje que un rechazo, tanto de los
procedimientos como de los contenidos de la capacitacion que usted planea utilizar,
catalogandolos de irrelevantes. Por suerte, estos obstaculos se pueden superar casi siempre
mediante la colaboracidn, en la planificacion del evento, con la misma gente que se espera
capacitar.

°
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Diez formas de hacer mal uso del material

La mayoria de las guias de este tipo entregan un paquete de claves para tener €xito

como capacitador/a. Nosotros queremos asumir un puato de vista diferente indicindole las
diez formas mediante las cuales usted puede fallar al utilizar estos materiales para capacitar
autoridades electas. El éxito vendra cuando usted ponga al revés, en su mente, estas ideas que
le presentamos y haga exactamente lo contrario de lo que ellas sugieren.

10.

No se embarque en una discusion sobre la capacitacion que esti planificando con
algunas autoridades electas, antes de que ellas asistan al primer taller. Después de
todo, usted es el experto y ellas, sus clientes.

Planifique realizar el taller en un lugar conveniente para usted y sus colegas
capacitadores. No se preocupe de los educandos y educandas; ellos/as cuentan con
presupuesto adecuado para viajes.

Lo mismo se aplica respecto de cuindo va a realizar la capacitacion. Sus clientes
deberian ser capaces de ajustar su agenda si es que, realmente, estan interesados en
asistir.

No pierda tiempo en chequear las instalaciones antes de comenzar el evento. Todos
saben que el contenido del taller es lo que cuenta.

Los materiales del CNUAH son tan completos que no tiene sentido revisarlos antes de
comenzar el taller.

Asigne la mayor cantidad de lecturas posibles y ni se le ocurra utilizar ejercicios de
grupo. Se pierde un montdn de tiempo y es necesario ocupar demasiadas salas.

En caso de que usted crea que debe utilizar los ejercicios, comience con el primero y
siga la secuencia indicada en el manual hasta que se acabe el tiempo o usted se canse
de ellos.

No haga ninglin cambio en los ejercicios. Los autores obviamente sabian lo que
hacian cuando los redactaron.

Cifiase siempre al tiempo que los autores sugieren para cada ejercicio. Adn cuando un
evento esté tomando una buena dindmica, deténgalo cuando se ha cumplido el tiempo
para pasar a otro tema o evento.

No pierda tiempo en evaluar y dar seguimiento al taller. Los concejales y concejalas
estaran en contacto si tuvieran alguna pregunta que hacer o quisieran complementar la
capacitacion.

Su primera reaccién ante estas diez alternativas de fracaso podria ser indicar que son

demasiado estipidas y no deberian incluirse en una guia de este tipo. Desgraciadamente,
hemos sido testigos de muchos fracasos con capacitadores/as que parecen seguir al pie de la
letra estos malos consejos. Sin duda usted habra conocido alguno/a de ellos/as.
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Reflexion

Le sugerimos que se tome un momento para revisar estos diez consejos a la uz de la
forma en que su propia institucion de capacitacion lleva adelante los entrenamientos. Si
algunos de los diez consejos reflejan la practica o comportamiento real, ello indicaria que es
tiempo de convocar a una reunion para conversar el asunto. En todo caso, esperamos que
ninguna de estas acciones bloquee sus esfuerzos por capacitar concejales y concejalas.

Existen otras cosas que podriamos decir acerca de como utilizar los materiales de esta
guia y cdmo no hacerlo. Pero sospechamos que usted ya tiene suficiente y estd ansioso por
poner manos a la obra. En las paginas siguientes, se analizan los ejercicios contenidos en los
diversos manuales y la manera de utilizarlos en forma efectiva.
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Capitulo I

Preparando la Capacitacion

de Autoridades
Municipales Electas
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} |Preparacion

 PANORAMICA =

Como capacitador/a interesado/a en dirigir talleres para autoridades electas, usted

puede estar pensando: “;Qué falta preparar?. Los once manuales que forman parte

de esta serie son muy completos. Han sido cuidadosamente disefiados por
capacitadores experimentados. ;No es cierto también que cada manual ha sido probado en
terreno y revisado en base a un cuidadoso anélisis con los/las participantes? Entonces, jno
faltaria tan solo seguir al pie de la letra lo que esta escrito -realizar la capacitacion
exactamente como la entienden los autores de la serie?”.

i Espere un minuto! Para dirigir un evento de capacitacién exitoso es necesario algo
mas que ser capaz de leer lo que esté escrito. Los talleres no se realizan solos. Es necesario
planearlos y prepararlos para asegurarse de que todo lo necesario para realizar un evento
exitoso (espacios de trabajo, instalaciones, equipos, materiales escritos) estén alli antes que
lleguen los/las participantes a la sesion de apertura.

En el Capitulo II de esta guia se discuten muchas cosas que usted necesitara conocer
cuando prepare un taller basado en los materiales contenidos en alguno de los manuales de la
serie Capacitacion de Autoridades Locales Electas. Se incluyen asuntos tales como satisfacer
las expectativas del cliente, el local, el equipo de capacitacion, los materiales para los/las
participantes y otros, ademas de las habilidades necesarias del entrenador o la entrenadora
como diseiiador/a del taller.

El Capitulo III analiza los distintos tipos de ejercicios de entrenamiento (estudios de
caso, juego de roles, instrumentos y otros) que se pueden encontrar en los once diseiios de
taller, qué contribucién entrega cada uno a los objetivos del taller, y como puede utilizarlos
para obtener la mayor efectividad posible.

En el Capitulo IV volcamos nuestra atencion a la entrega real en terreno de la
capacitacion y hacia algunas técnicas practicas que, cuando son utilizadas como se sugiere,
pueden marcar una diferencia muy profunda en los resultados del taller.

Por dltimo, en el Capitulo V presentamos las claves para evaluar algunos
instrumentos utilizados en los manuales de la serie, ademas de otros materiales que tienen
referencias cruzadas con ejercicios que aparecen en varios manuales de la serie.
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. _PREPARACION DEL TALLER

A riesgo de repetir algo de lo que usted ya ha leido en el Capitulo I de esta guia,
queremos analizar algunos factores importantes al prepararse para capacitar concejales y
concejalas en alguno de los temas incluidos en los once manuales de la serie Capacitacion de
Autoridades Locales Electas.

Expectativas del (de [a) participante

Quizas el factor mas importante para asegurar el éxito de un taller consista en cubrir
{a brecha de expectativas que existe entre las suyas como capacitador/a y las de los/
fas participantes. Es mucho mas probable que la materia de que trata cada manual sea
efectiva si los/las participantes conocen con antelacion lo que van a aprender y el
proceso que se va a utilizar para facilitar su aprendizaje. Por ejemplo, usted deberia
elaborar un calendario de cursos y enviar folletos -en donde anuncie los cursos,
cuando se realizaran, los temas, la duracién y el local- a los municipios que podrian
interesarse . O quizas pueda negociar un contrato particular de capacitacién con
autoridades locales de una o més municipalidades sobre topicos de especial interés
para ellos. Los contratos particulares permiten que el capacitador o la capacitadora'y
el municipio cliente sean mucho mas explicitos en el contenido y el programa del
talter. En cualquier caso, es importante que la informacion sobre el contenido y
enfoque del taller sea especificada de antemano, de modo que los/las participantes
conozcan las oportunidades de entrenamiento de que disponen.

Duracién y programacion

Guia para la
Capacitacion de

Funcionarios/as R . .
Electos/as ejercicios, depende de numerosos factores. La capacitacion de autoridades

municipales electas programada en un evento tnico -por ejemplo, de siete a diez dias
de extension-, para participantes de varias municipalidades, le da al capacitador/a un

El nimero de talleres a realizar, su duracion y la secuencia y oportunidad de los

Capacitacion control considerable sobre el contenido y el programa. Por el contrario, un taller de
para dos fines de semana representa un desafio respecto del disefio y el programa. Esto es
Funcionarios /as especialmente cierto cuando la capacitacion esta dirigida a un grupo de concejales/as
Electos/as de una misma municipalidad. Los programas a realizar durante uno o dos dias podrian

omitir algunos de los roles e incluir otros, o podrian significar la omision de ciertos
ejercicios, su acortamiento o su sustitucion con nuevos ejercicios a fin de cubrir mejor
ciertos roles en menos tiempo. Aunque se recomienda aplicar una gran flexibilidad en
el uso de los materiales de esta serie, el capacitador o la capacitadora deberian ser
especialmente cuidadosos y programar suficiente tiempo para que los/las
participantes procesen completamente la informacién cubierta en un ejercicio, antes
de abordar el siguiente.
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Local e instalaciones

- Es importante crear un clima &vorable al aprendizaje, un ambiente que saque a los/

las participantes de las distracciones rutinarias y les estimule a analizar nuevas formas
de pensar y actuar en sus diferentes roles como concejales/as. Seria muy poco
aconsejable, por ejemplo, realizar un taller en las mismas instalaciones donde ellos/as
tienen sus reuniones normales. De hecho, es mucho mejor realizar la capacitacion a
autoridades electas en un lugar lejos de la comunidad a la cual sirven. A menudo es
deseable hacerlo asi para sacar provecho del desarrollo de un clima de apertura, de
contribucidn y experimentacion con nuevas formas de pensar y actuar. Estar lejos
permite estimular a los concejales y concejalas a actuar como un verdadero apoyo
para los demés, especialmente durante el tiempo libre.

Las instalaciones fisicas tienen una importancia crucial. Normalmente, el capacitador
o la capacitadora debieran asegurar la privacidad del encuentro, con mobiliario mévil
y espacios adecuados para las reuniones de grupo. Los auditorios y las grandes
instalaciones no son suficientemente flexibles ni tienen la intimidad necesaria para
una efectiva interaccién de grupo. Por el contrario, un edificio con caricter recreativo,
una escuela u otra instalacion educativa pueden ser bastante adecuados. Muchas
instituciones de capacitacion cuentan con instalaciones disefiadas y equipadas
teniendo en mente los requisitos de aprendizaje de los/las participantes y éstas
debieran ser utilizadas cuando sea posible. También es 'miportante organizar las
actividades de modo que los/las participantes no sean interrumpidos por extraiios, por
llamadas telefonicas u otras anormalidades durante las sesiones de capacitacion.

Equipamiento y apoyos educativos

Usted necesita tener acceso a materiales y equipos que se puedan transportar
facilmente o que estén disponibles en el lugar de entrenamiento. Entre los
instrumentos mas esenciales se incluyen: papelégrafo, marcadores, pizarras, tizas,
almohadillas, retroproyectores y otros equipos de apoyo audiovisual. No olvide
asegurarse que el equipo esté en buenas condiciones y que haya repuestos a la mano
en caso de falla. Los materiales impresos -como cuestionarios, encuestas, listas de
comprobacion, hojas de trabajo-, especialmente aquellos que requieren un intenso
trabajo de organizacion, deberian ser preparados de antemano. Es qtil tener acceso a
equipos de duplicacion (fotocopiadoras) en el ugar de entrenamiento. Muchos/as
capacitadores/as que quieren reunir datos en terreno estan sacando partido de la
conveniencia de contar con computadores portitiles los que, en ciertos casos, estan
equipados con sistemas de comunicacién (modems) y apoyados por impresoras rapidas.

Experiencias de los/las participantes

El uso de ejercicios de calentamiento, algunas veces llamados “rompe-hielo”,
variardn dependiendo de la familiaridad que exista entre los concejales y concejalas y
la experiencia que tengan como participantes en programas de capacitacion muy
interactivos como éste. Se supone que estas actividades aceleran el proceso de
introducirse en el programa, mientras se les presenta los métodos de aprendizaje que
se van a utilizar. Es posible omitir los ejercicios de calentamiento cuando los/as
capacitandos/as son parte del mismo concejo o han participado en talleres similares.
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Por otro lado, a veces se da el caso de que algunos/as participantes se conocen entre si
pero existe un trato desigual con el resto del grupo (por ejemplo, concejales/as de
areas rurales mezclados con concejales/as de grand?s ciudades). Al preparar un taller
se deberia tomar en cuenta todo agrupamiento “natural” de los/las participantes
basados en el trato social que existe fuera del entrenamiento. Esta informacion puede
ser util cuando forme los grupos y cuando escoja las actividades de inicio y cierre del
taller.

Que los/las participantes tengan 0 no experiencia con la capacitacion interactiva y
hayan tomado parte en talleres de este tipo es muy importante. Algunos/as pueden
haber asistido a otros talleres de esta serie o a similares eventos de entrenamiento.
Conocer previamente los antecedentes de los/las participantes puede facilitar el
diseiio del taller durante el transcurso del programa. También puede ser util, durante
el taller, seleccionar a los lideres y lideresas de grupo y pedir voluntarios/as para que
presenten sus reacciones frente a un nuevo concepto o hagan observaciones acerca del
valor de una experiencia especifica de aprendizaje .

Numero de participantes

Una pregunta razonable que usted podria hacerse ahora es cual es el nimero limite de
participantes en un taller. Esta pregunta es importante por dos razones. Primero,
podria haber un niimero maximo de participantes mis alla del cual no seria factible
realizar un taller. No es asi. Cualquier niimero de participantes puede tomar parte en
un taller. E! asunto consiste en conocerlo con bastante anticipacion, para prepararse
en forma adecuada. Por ejemplo, un solo entrenador o entrenadora puede ser capaz de
trabajar en forma efectiva con un grupo de hasta treinta participantes (aunque
nosotros recomendamos incluir otros capacitadores/as incluso con grupos menores de
treinta, especialmente cuando se deben realiza varios talleres de media jornada o
jornadas completas, en secuencia). Como regla general, si el nimero de participantes
excede a treinta, se deberia contar con mas de un/a capacitador/a. Como puede ver, el
nimero de participantes que se puede manejar esta limitado solo por el espacio y el
nimero de capacitadores/as disponibles. :

Este dato es importante ademas por otra razon. Al preparar un taller, la cantidad de
participantes prevista afectara el espacio necesario y el nimero de salas de reunién
para los trabajos de grupos. Ella determinara también la cantidad de copias y
materiales escritos que se debe preparar y el equipo que debe estar disponible en cada
sala de reunion para procesar los datos. Por tltimo, el tamafio del grupo participante
tendra influencia en el ndmero de personas de apoyo de la institucion capacitadora
necesario para manejar la inscripciones y otras tareas logisticas y administrativas
antes, durante y al cierre del taller. El tamafio de esta tarea dependera, por fin, de si la
entidad capacitadora esta plena o parcialmente encargada del alojamiento y transporte
de los y las participantes. ' ’



Seguimiento

Preparacién

Cuando se elabora un plan para un taller o una serie de talleres, es impprtante saber
de antemano qué va a suceder cuando termine el programa, es decir, cuanto y qué tipo
de seguimiento se va a dar a los/las participantes. Como usted sabe, cada taller
concluye con un ejercicio destinado a estimularles a que apliquen lo aprendido a los
desafios reales que tienen como autoridades electas. Cuando al taller asiste un gran
ndmero de concejales/as de diversas localidades, realizar este ejercicio puede ser la
inica forma prictica de estimular el traspaso de lo aprendido a la vida real.

Cuando el taller se imparte a grupos pequeiios de concejales/as que trabajan juntos o
que sirven en comunidades vecinas, es posible hacer mucho mas. Por ejemplo, usted
podria organizar encuentros de seguimiento facilitados por capacitadores/as a las
pocas semanas o meses de terminado el taller a fin de discutir las experiencias de los/
las participantes en el uso de lo aprendido y en como superar los obstaculos que
enfrentan para aplicarlo. También se les podria pedir a los concejales y concejalas que
hayan tenido algiin éxito en aplicar los materiales del taller que, voluntariamente,
sirvan de guias para aquellos/as concejales/as con menos experiencia que estan
dispuestos/as a aceptar su ayuda.

Aates de elaborar el diseiio de un taller especifico o de una serie de talleres, usted
deberia explorar sus tareas respecto del tiempo, el equipo de capacitadores/as, el espacio, el
dinero y los materiales. Un andlisis cuidadoso de todos estos factores puede ayudarle a decidir
si el programa puede ser llevado a cabo con éxito. En caso contrario, usted deberia repensar el
disefio, renegociar el contrato, ajustar el programa de gastos o buscar mayor financiamiento

; para el programa.
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HABILIDADES PARA EL DISENO

DE LA CAPACITACION

En esta seccion, analizaremos algunas consideraciones generales que le guiaran para
familiarizar al concejal y la concejala con el entrenamiento, sobre la base de los diseiios
generales de taller contenidos en los once libros de la serie Capacitacion de Autoridades
Electas.

Manténgalos/as ocupados/as

Al disefiar un taller para concejales/as, es importante evitar tener un grupo pasivo de
participantes. Haga lo necesario para que estén ocupados todo el tiempo. En una
presentacion, insista en que perfeccionen su capacidad para escuchar activamente. En
los ejercicios, asegirese que cada participante tiene algo que hacer o en qué pensar,
que contribuya al desarrollo de su rol especifico como concejal/a. En otras palabras,
deje en claro que cada participante del taller es responsable de su propio aprendizaje
y, luego, dele 1a mayor cantidad de oportunidades de practicar mediante la
participacion.

Equilibrio y secuencia

El orden de los ejercicios y presentaciones orales deberia desarrollarse con
naturalidad, partiendo de lo mas conocido a lo desconocido, de lo mas sencillo a lo
mas complejo y de lo menos interactivo a lo mas interactivo. Mas adn, cada
componente deberia contribuir al logro de los objetivos del taller. Las pausas para
refrigerio, comida y tiempo libre deberian ser estratégicamente programadas,
anticipando el siguiente ejercicio (por ejemplo, programe un ejercicio de grupo muy
dinamico después de una comida, a fin de evitar los bajones mentales y fisicos que
puede producir una conferencia). También es importante asegurar que un mismo tema
sea tratado a través de todas las actividades de un taller como forma de darle
continuidad y refuerzo a lo aprendido.

Contenido

Los autores han hecho todo el esfuerzo posible para proveer al concejal y la concejala
de material relevante en los distintos manuales. Esto es tan vital que el contenido del
taller tendra un valor real solo en la medida en que vaya a la par con las inquietudes y
problemas de liderazgo que enfreatan corrientemente los concejales y concejalas en
su trabajo. Como forma de profundizar lo relevante de estos materiales, varios de los
ejercicios han sido disefiados para recoger informacién instantinea de los y las
participantes en base de sus propias experiencias. En diversos momentos, se pide a
parejas o grupos de participantes que reunan datos acerca del tema central del taller.
Estos pueden ser escritos en una hoja o, también, organizados de acuerdo a la
urgencia, importancia u otras consideraciones. En otras instancias, se les pide que
desarrollen sus prioridades en forma individual, que establezcan sus propios puntos
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de vista y, luego, en pequefios grupos, lleguen a opiniones de consenso sobre un
determinado material. También se utilizan instrumentos de trabajo como listas de
comprobacién, escalas de valoracién y preguntas abiertas, para reunir informacion
personal que luego se compara con 1a informacién de todo-el grupo. Usted puede
sacar partido de estos instrumentos de recoleccion de datos a fin de ayudar a los/las
participantes a procesarlos y a que asuman la responsabilidad de analizar los
resultados, quizas con la intencion de obtener un perfil comin del grupo.

Procesamiento

Como ya se ha mencionado, es imperativo hacer todo lo posible por estimular el
traspaso de lo aprendido en el medio singular del taller hacia el mundo real del
trabajo de una autoridad local. El procesamiento es una clave importante para hacer
un traspaso exitoso de lo aprendido. Por procesamiento queremos indicar los
esfuerzos que se realizan para compartir e interpretar la informacion que surge

“durante un evento de capacitacion. Es imperativo que usted, como entrenador/a,
provea todas las oportunidades posibles para que los y las participantes ordenen y
compartan opiniones acerca de lo que estan experimentando. Este punto no
deberiamos volver a enfatizarlo. El procesamiento de informacion puede ser
estimulado mediante varios mecanismos:

Se puede utilizar observadores/as para que informen sobre el proceso o los resultados
de un ejercicio;

Se puede pedir a alguien que sirva de asesor/a para otro/a participante, para
estimularlo/a a obtener nuevas alternativas respecto de la resolucion de un problema;

Se puede formar pequefios grupos para realizar un procesamiento mas rapido y
estructurado de la informacion, de modo que los/as relatores/as de grupo den una
breve sintesis de lo ocurrido durante la discusién de grupo;

Se puede estimular la aplicacién de lo aprendido en el trabajo instando a que cada
participante haga un acuerdo con otro concejal/a a fin de poner en practica varios
conceptos al volver a su trabajo, quizas apoyandose en esquemas de seguimiento

como los descritos anteriormente.

Ritmo

Ya hemos insistido en fa importancia de evitar el aburrimiento y Ia pasividad
manteniendo a la gente involucrada en el trabajo. Por otro lado, usted deberia disefiar
un taller que se desarrolle con tal rapidez que los/las participantes se vayan con una
sobrecarga de informacidén. Sin embargo, es necesario dejar tiempo para que ellos/as
tengan oportunidad de ordenar lo que van aprendiendo y programar pequefios
descansos frente a la alta exigencia educativa que debe tener el taller.

A veces puede suceder que se empiece a producir una baja en la dinamica del taller.
Cuando esto suceda, usted puede plantear el asunto pidiendo que los/las participantes
confirmen su percepcion. Un ejercicio liviano (por ejemplo, un pregunta simple:
icree usted que las cosas estan funcionando bien? y agrupar las respuestas utilizando
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una escala de valoracion de 1 a 5) puede ser 1til para lograr que los/las participantes
den su opinidn personal o de grupo. En otras palabras, la continuidad de los eventos
de un taller deberia ser dictada por las evidencias de fatiga o cansancio, la necesidad
de proveer tiempo suficiente para procesar la informacion y la posibilidad de tener
una retroalimentacion responsable y precisa sobre el decurso del taller por parte de
los?las asistentes. _

05]e__tivos

Cada uno de los talleres de la serie es introducido con un objetivo que orienta'su
desarrollo. Lograr estos objetivos deberia ser la pauta que introduzca y facilite los
diversos ejercicios incluidos. También es importante ayudar a los/las asistentes a
aclarar la relacion que existe entre los objetivos planteados y sus: propias razones para
querer moldear el contenido del taller.

Libre involucramiento

Un valor importante que el capacitador y la capacitadora deben internalizar es el de
estimular a los/las participantes a ejercer una mayor libertad de pensamiento y accion
que aquella a la que estan normalmente acostumbrados/as. Una expresién de ello
consiste en evitar, durante el taller, hacer algo que obligue a algin o alguna
participante a realizar una actividad que pudiera hacerle sentirse amenazadofa o
intimidado/a. Esto resulta especialmente cierto cuando la gente asiste a un taller en
forma involuntaria o trae grandes recelos. Es importaate que usted, como capacitador/
a, sea sensible a los sentimientos y necesidades de cada participante, sin esperar que
todos ellos se involucren con igual entusiasmo en las actividades a realizar.

' Flexibilidad

Aunque cada uno de los talleres de la serie ha sido disefiado de modo tal que puede
ser presentado sin ninguna modificacion, ello no significa que pretendemos que usted
los utilice en esa forma. Muy por el contrario: queremos que analice y piense
modificaciones posibles a fin de que el taller que usted disefie refleje en forma mas
precisa las necesidades de aprendizaje del grupo particular de autoridades electas al
que esta dirigido. Esto es especialmente importante cuando se le pida que disefie
talleres para concejales/as de un mismo municipio, que pueden tener como uno de sus
objetivos la creacion de un verdadero grupo de trabajo -aprender a funcionar con los
demas. En otras palabras, queremos que usted analice mas de una opcion de disefio
para cada objetivo educacional que tenga el taller; de hecho, queremos que usted
sienta esto como un objetivo personal cada vez que se involucre en ¢l disefio de
actividades de capacitacion. '
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El disefio de un taller para autoridades electas, sobre cualquier materia relacionada
con el tema, implica reunir ejercicios y otros mecanismos de aprendizaje en forma secuencial
de modo que satisfagan los objetivos del evento y las necesidades de los/las participantes. El
desafio de diseiio para el capacitador y la capacitadora se analiza mas abajo. Hemos escogido
ocho componentes para utilizarlos en la serie de manuales “Capacitacion de Autoridades
Municipales Electas”. Nuestro propdsito en esta seccion es proveerle informacion sobre cada
uno de estos componentes, para que usted pueda utilizarlos en forma mas efectiva.

Modelo de capacitacion que muestra )
las actividades de capacitacion en orden descendeiite
segdn el mayor involucramiento del (de la) participante

Necesidades

q tacit Actividades Objetivos
e ga:)ilju ?C'O" planificadas dela
el (de fa) de capacitacion capacitacion

participante

———

« Lecturas

« Presentacion

« Discusion Guiada

« FEjercicios Estructurados
« Estudios de Caso

« Simulacion

(Conforme desciende el lugar en que se encuentra fa actividad de capacitacion,
es mayor el involucramiento del (de la) participante).
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LA LECTURA

La lectura es el mecanismo de aprendizaje menos comprometedor. Cuando una
persona esta leyendo, tiende a hacerlo en forma reactiva, es decir, a recibir informacion
pasivamente y a experimentar indirectamente con las ideas de los demas. En los ensayos
incluidos en la primera parte de cada manual, introducimos a los lectores en una forma mas
dindmica de realizar la experiencia de leer. Al plantear preguntas cada cierto tiempo acerca de
las ideas cubiertas por la lectura, intentamos provocar una reaccion con la que los lectores se
pregunten: “Y, entonces, ;qué?”. Queremos que recuerden situaciones de su propia
experiencia similares a las que se describen en el material de lectura y, luego, analicen como
se puede aplicar lo que han leido a determinados aspectos de su desempeiio como concejales y
concejalas.

Existen al menos dos formas en que se pueden utilizar los ensayos para promover el
aprendizaje del concejal y la concejala. En algunas circunstancias, usted puede sugerir la
lectura directa de los ensayos en lugar de hacer su presentacion oral. Para algunos/as
concejales/as, la lectura de textos dedicados a ellos puede llegar hasta donde estén dispuestos
a explorar su comportamiento dentro de su-nuevo rol. En otros casos, los ensayos pueden
servir de lecturas previas que den a los concejales y concejalas el marco conceptual necesario
para desarrollar las actividades, tanto como para elevar su nivel de interés y lograr un
involucramiento mas intenso y prolongado con el tema tratado.
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Un poco mis abajo -en esta escala de interaccion con el participante- se encuentra la
presentacion. Usted puede sacar partido del material del ensayo para elaborar su propia
exposicion, a fin de proveer la informacién que requieren los/las asistentes para realizar las
actividades planificadas. Usted descubrira que la presentacion es itil cuando se trata de
explicar nuevos conceptos y detalles de un tema, asi como de estimular la generacién de un
pensamiento critico. Al utilizarla conjuntamente con otros métodos de aprendizaje, la
presentacion puede lograr que los y las participantes se sientan mejor informados, mas
involucrados y con una sensacion de mayor comodidad al aprender nuevas cosas.

Las presentaciones son algo mas que una forma de dar informacién: usted puede
utilizarlas al inicio del taller para crear un clima apropiado, promover el interés por aprender y
reducir la ansiedad del/de la participante. También puede recurrir a ellas para entregar
informacion espontineamente -en cualquier momento del evento-, estimular a los/las
participantes a pensar, introducir ejercicios, aclarar o interpretar nuevos conceptos o
comprobar si se ha aprendido algo. Por ltimo, usted puede aprovechar las presentaciones
como cierre del taller, para resumir los puntos importantes que se han aprendido y favorecer la
aplicacion de conocimientos. '

Muchos/as capacitadores/as toman la presentacion solo como una forma de entregar
informacion. Vista desde una perspectiva mas amplia, la presentacion es una oportunidad para
que el capacitador o la capacitadora iantenten que el grupo participante se involucre en su
propio aprendizaje. Es mas probable que esto suceda cuando la presentacion incluye técnicas
de involucramiento, espontineo o planificado, tales como:

« pedir que los y las participantes piensen y discutan situaciones de su propio medio de
trabajo que ilustren un concepto ya presentado, como forma de ayudarles a encontrar
el lado prictico de aplicacion a su realidad,;

« pedir que respondan preguntas preparadas previamente sobre el material entregado, o
parafraseen (repitan con sus propias palabras) lo que han escuchado acerca del tema,
como una forma de comprobar si lo han eatendido, antes de continuar el analisis de
un nuevo material;

« Entregar a los y las participantes material escrito donde se cubran algunos aspectos de
lo presentado en forma oral, que incluya algunos espacios en blanco en las hojas para
que puedan escribir su propia interpretacion o posible aplicaciones al trabajo del tema
que se esta discutiendo;

« Tal vez lo mas importante consista en utilizar materiales audiovisuales que
complementen la presentacion oral (basicamente papelografos, pizarras y equipos de
proyeccion), que prolonguen la atencion prestada por el o la participante y que, por lo
tanto, aumenten la retencion de nueva informacion; ademas, esto afiade realismo y
disminuye la oportunidad de malas interpretaciones.
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En resumen, una presentacion exitosa debe ser preparada teniendo en mente cuatro

elementos:

Primero, debe ser breve, focalizada en las nuevas ideas incorporadas en el ensayo, y
tener el ritmo necesario para entregar la informacion seleccionada en “pequeiias
dosis”.

Segundo, debe estar cuidadosamente disefiada tratando de incluir un comienzo muy
provocador, un intermedio convincente y un final que refuerce la informacion
entregada.

Tercero, mediante técnicas de preguntas y respuestas, debe dar a los/las participantes
la oportunidad de demostrar su nivel de comprension y de comparar puntos de vista y
experiencias con el capacitador o la capacitadora y los demas participantes.

Por iltimo, una presentacion exitosa reconoce la necesidad que tiene el o la
participante de acceder a medios audiovisuales que complementen las formas orales
de entrega de informacion .

a
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Uno de los métodos mis efectivos para hacer que los y las participantes se involucren
profundamente en su propio aprendizaje es la discusion de grupo. La discusion de grupo es
toda interaccion entre dos o mis personas sobre un tema de interés mutuo. Los tipos de
discusion utilizados en la serie Capacitacion de Autoridades Municipales Electas son de dos
tipos, dependiendo del rol que juega el capacitador o la capacitadora. En la discusion guiada,
usted -como capacitador/a- toma parte activa y directa en orientar y dirigir a discusion. En el
tipo de discusién que se conoce como discusion estructurada, los y las participantes son
quienes manejan el debate siguiendo las pautas que usted ha entregado.

En la discusion guiada, el objetivo consiste en estimular a {os y las participantes a que
piensen, relacionen e internalicen nuevas ideas relativas a un tema especifico. Estas
discusiones tienen como base un conjunto predeterminado de interrogantes que usted debe
preparar de antemano para conducir a los participantes, de pregunta en pregunta, hacia un
resultado educativo esperado. Aunque generalmente se las planifica como un medio para
procesar datos en estudios de casos, experiencias de juegos de roles u otros ejercicios, estas
discusiones pueden producirse espontineamente, durante una presentacion o en la etapa de
clausura del taller. La productividad de las mismas dependera, en gran medida, de su
experiencia acumulada con el método de preguntas y respuestas asi como de su conocimiento
de la materia en cuestion.

En la discusion estructurada, el objetivo consiste en involucrar a los y las
participantes en la generacion de ideas o la resolucion de problemas relativos a un tema
previamente asignado y, también, demostrar el valor de la interdependencia en el trabajo de
grupo. Usted necesita poca experiencia en la materia para iniciar una discusion estructurada.
Normalmente se forman pequefios grupos, asignando la misma o distintas tareas a cada grupo.
Después se deja un periodo de tiempo para que los grupos discutan la tarea. Se debe instruir a
los grupos para que designen un lider o una lideresa, un/a relator/a y una persona que controle
el tiempo. Al final de la fase de discusion, se les pide que vuelvan al plenario y entreguen un
informe sobre los elementos de su discusién, utilizando hojas de papeldgrafo para resumir
estos elementos; las hojas se cuelgan en la pared.

A veces el acento de la discusién en el grupo se pone tanto sobre el proceso de trabajo
conjunto como sobre el producto del esfuerzo de la discusion. De gran valor educativo resulta
explorar las relaciones (patrones de interaccion) entre los/las participantes a medida que
trabajan en conjunto para resolver un problema, decidir un curso de accion o llevar a cabo
algin otro tipo de tarea. Usted podria escoger a uno/a o dos participantes para que actien
como observadores/as. Ellos/as deben monitorear el proceso de interaccion entre los y las
participantes a medida que se va produciendo el trabajo -por cierto que con el conocimiento y
consentimiento de los demas miembros del grupo- y retroalimentar con observaciones y
conclusiones al grupo cuando ha terminado el trabajo o la tarea asignada.
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En resumen, el método de discusion puede estimular la integracién de los y las
participantes al proceso de aprendizaje. Las discusiones guiadas son de gran valor
principalmente para inducir una forma légica de pensar. Sin embargo, se requiere experiencia
en la materia para dirigir una discusion de este tipo. La discusién estructurada, por su parte,
ayuda al participante a adquirir mayor confianza en si mismo, a desarrollar un pensamiento y
enfoque de grupo, y a ser menos dependiente del capacitador o de la capacitadora. El rol del
capacitador o de la capacitadora en discusiones de este tipo puede fluctuar entre ser un/a
entrenador/a o ser un/a intérprete. Mediante la exploracion, el enfrentamiento y el
descubrimiento mutuos, quienes participan en actividades de grupo ganan mayor visién y
mayor satisfaccién como producto de haber logrado objetivos conjuntamente .
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- LOS EJERCICIOS ESTRUCTURADOS

Cada uno de los once manuales de la serie Capacitacion de Autoridades Municipales
Electas se estructura en ejercicios y actividades desarrolladas y ordenadas en secuencia para
proveer una experiencia global de aprendizaje sobre los roles relevantes para el concejal y la
concejala. Las diversas actividades (juego de roles, estudios de caso, simulaciones,
instrumentos y otros) tienen que ser articuladas a través de diversas combinaciones. Ello tiene
la funcidén de ayudar al (la) participante a darle sentido a los conceptos e ideas que se le
presentan y aumentar la probabilidad de persuadirlo/a a aplicarlos, con el fin de mejorar su
desempefio como autoridad local. El desarrollo y la secuencia de los ejercicios se ha

planificado en esa forma por otra razén: simplificar su labor como capacitador/a dandole un

punto de partida para el disefio de sus propios talleres de capacitacion para autoridades
municipales, adaptados a las condiciones de su pais.

Mas adelante se revisan algunos tipos de ejercicios estructurados que se mencionan
anteriormente. Sin embargo, en este momento queremos compartir algunas ideas generales
sobre el uso de los ejercicios y hablar acerca de tres tipos de ejercicios que no son explicados
en detalle en ninguna parte de la guia: 1) el ejercicio de calentamiento; 2) los ejercicios de
resolucion de problemas; y 3) el ejercicio de aplicacion de lo aprendido.

Todos los ejercicios incluidos en los manuales, a pesar de que existen marcadas
diferencias en cada tema, estan estructurados en la misma forma.

Cada ejercicio comienza con una estimacién del tiempo requerido. Los tiempos -0
rangos de tiempo- son una estimacién generosa del lapso que tomaria completar el
ejercicio, basada en los resultados reales de aplicacion de los mismos en terreno.
Aunque es importante atenerse a estos estimados de tiempo, es aiin mas importante
asegurar que haya tiempo suficiente para compartir y procesar la informacién que
surge del ejercicio. Si un ejercicio toma mas tiempo del programado, usted debe ser
capaz de reorganizar el programa del taller o de negociar con los/las participantes la
asignacion de mayor tiempo para ese ejercicio.

La estimacion de tiempo es seguida por una descripcion del objetivo del ejercicio.
Cada objetivo esta orientado al desempeiio; es decir, se supone que es una apreciacion
realista y especifica de lo que se va a aprender como resultado de participar en el
ejercicio. La prueba de que es un buen objetivo proviene de que los/las participantes
puedan entenderlo y sentirse capaces de lograrlo.

Perseguir un objetivo es un procedimiento paso a paso que indica en detalle lo que
usted debe hacer y decir .y lo que los y las participantes deben hacer, en la secuencia
indicada. A esto le llamamos “el proceso”. Ocasionalmente, el proceso incluira
variaciones o alternativas a considerar, especialmente si el ejercicio se va a usar con
autoridades de un mismo municipio que pueden estar interesadas en mejorar su
desempeiio como equipo. Se debe dar una estimacion del tiempo para las distintas
etapas del proceso. '
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* El proceso culmina con alguna hoja de trabajo que debe ser leida o en la que los y las
participantes deben escribir algo. Hojas de trabajo tipicas son los estudios de caso, los
juegos de roles y la descripcion de roles, los instrumentos a completar, los
cuestionarios de grupo y otros elementos de integracion. Las hojas de trabajo deberian
incluir instrucciones de uso muy claras y ser de facil lectura para el y la participante.
Toda las hojas de trabajo incluidas en los manuales estan disefiadas para ser copiadas
y difundidas en forma masiva.

Cada taller comienza con un ejercicio de calentamiento. Estos ejercicios son
experiencias transitorias, es decir, que sirven de puente entre las nuevas ideas que se presentan
en el taller y el conocimiento y puntos de vista previos de cada participante. Por ejemplo, el
ejercicio de calentamiento que aparece en el manual El Concejal y la Concejala como

' Hacedores de Politica pide a los/las participantes que reflexionen en su experiencia pasada al

hacer politica. En el manual El Concejal y la Concejala como Comunicadores, se utiliza un
rompecabezas que permite deducir el valor de compartir diferentes percepciones sobre una
misma situacién. En el manual EI Concejal y la Concejala como Tomadores de Decisiones,
el ejercicio de calentamiento ayuda a los y las participantes a interpretar su propia y singular
forma de tomar decisiones. En otras palabras, el calentamiento es el medio para comenzar a
moverlos/as desde lo conocido hasta lo desconocido, a comenzar, lo antes posible, el proceso
de su integracion al taller, a la dindmica de aprendizaje entre los y las asistentes.

Algunos ejercicios utilizan uno o més métodos conocidos de resolucion de problemas
en grupo. En cada caso, la intencién consiste en traspasar al (la) participante un conocimiento
préctico acerca de un proceso iitil y, al mismo tiempo, experimentar el uso del proceso para
llevar a cabo determinadas tareas relevantes. En El Concejal y la Concejala como
Comunicadores, los/las participantes son introducidos en el uso de la “lluvia de ideas”, quizas
el método mas conocido en todo el mundo para generar ideas orientadas a resolver problemas
o tomar decisiones. En El Concejal y la Concejala como Lideres, los/las participantes son
estimulados a utilizar el andlisis del “campo de fuerza” como instrumento analitico para
descubrir formas de remover obstaculos al logro de un objetivo. Otro método bastante
conocido para generar ideas, llamado Técnica del Grupo Nominal, se sugiere en el manual El
Concejal y la Concejala como Economistas como medio itil para elaborar una lista de ideas
factibles para aumentar ingresos y disminuir costos.

Algunos talleres utilizan los problemas mas relevantes para los concejales y
concejalas a fin de estimular sus procesos de razonamiento. En diversos momentos, se les pide
que lean un problema o situacion en forma individual y, luego, reunidos en pequefios grupos,
{o analicen y lleguen a una decision o curso de accion que se presenta durante la sesion
plenaria. Entre los ejemplos, se incluye: evaluar la utilidad de una estrategia convencional de
negociacién (EI Concejal y la Concejala como Negociadores); resolver un conflicto

_interpersonal potencialmente destructivo (El Concejal y la Concejala como Facilitadores);

revisar los balances financieros en busca de evidencias de incongruencia y tratar de deducir
sus causas (El Concejal y la Concejala como Economistas).

En varios talleres, las actividades de resolucién de problemas se apoyan en hojas de
trabajo que deben ser llenadas por los y las participantes en grupo, como medio de analisis y
de informe al plenario. Las hojas de trabajo son dtiles al menos por dos razones: 1)
constituyen un registro de las reacciones del grupo a las tareas asignadas, y 2) dan a los/las
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participantes un documento escrito sobre los resultados de la discusion grupal que,
posteriormente, pueden llevar a su trabajo. Ejemplos de hojas de trabajo utilizadzs en los
talleres son: la generacion de ideas en busca de métodos alternativos para proveer servicios
locales (El Concejal y Concejala como Posibilitadores); una lista de estrategias para
reconocer y eliminar barreras en la comunicacion entre concejales/as y grupos dc ia
comunidad (El Concejal y la Concejala como Comunicadores); y el desarrolic de un plan de
monitoreo de la efectividad de un programa de servicios locales (El Concejal y ia Concejala
como Fiscalizadores).

Al final de cada taller se incluye un ejercicio de traspaso de conocimientcs. El
ejercicio es el mismo para todos los talleres. La intencion es revertir el proceso v comenzar el
transito desde el mundo del taller hacia el mundo real de los concejales y concejaias
participantes. Es importante que, antes de dejar el taller, ellos/as comiencen a elaborar planes
concretos para tratar de cambiar ciertos aspectos de su desempeifio como autoridades
municipales. Estos planes buscan ser comprometedores al punto que se pide su elaboracion
por escrito, son realistamente criticados y abiertamente compartidos con los demas
participantes. |
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Bajo este encabezamiento hemos incluido dos tipos de ejercicio que se usan
ampliamente a lo largo de esta serie de manuales: 1) el tradicional estudio de caso, tal como
se lo utilizé en sus inicios en la Universidad de Harvard a fines del siglo pasado, y 2) una
version mas abreviada pero mas poderosa del mismo llamada el incidente critico.

El estudio de caso tradicional

El “estudio de caso” es una situacion -real o simulada- cuyos hechos pueden llevar a
conclusiones o decisiones generalizables a las circunstancias de la vida real de quienes toman
parte en el ejercicio. Puesto en otra forma, el estudio de caso es una historia con moraleja. Los
casos utilizados en la capacitacion pueden tomar distintas formas. Pueden ser largos,
complejos y detallados. O pueden ser breves -de una a tres paginas- y bastante similares a los
que se encuentra en los manuales.

El método de casos supone una discusion de grupo. Un caso bien escrito estimula a
que el y la participante se sientan incorporados al analisis y opinen acerca de aspectos tales
como: a) quién era el culpable, b) cual fue la causa de que una persona se comportara en la
forma que lo hizo, c) qué se debid hacer para prevenir o remediar la situacion. Entre las
contribuciones mas importantes del método de casos para la capacitacion estan:

« desalentar entre los/las participantes la idea dejuzgar con liviandad a la gente y su
comportamiento; .

« desalentar la bisqueda de la “mejor respuesta”™

« ilustrar graficamente como un mismo conjunto de eventos puede ser percibido en
forma diferente por personas que tienen experiencias similares;

« estimular la discusion entre los y las participantes y permitir que experimenten el gran
valor que tiene la interaccion;

« enfatizar el valor del razonamiento aplicado.

El incidente critico

Estrechamente relacionados con los estudios de caso, los “incidentes criticos” son
breves descripciones escritas de situaciones dificiles que la gente enfrenta en su trabajo o su
vida personal. Debido a que implican problemas reales -problemas de interés inmediato para
la gente-, el procesamiento de un incidente critico puede tener un enorme valor educativo para
los/las involucrados/as y para quienes se vean enfrentados a problemas similares.
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Los incidentes criticos utilizados en los talleres provienen de distintas fuentes: 1) los
y las participantes del taller; 2) los y-las participantes de talleres anteriores; 3) informacion
anecddtica recogida por el/la capacitadd‘r'/a a través de entrevistas y encuestas; 4) fuentes
secundarias (periodicos, libros y manuales) sobre el tema; y, 5) la fértil imaginacion del
capacitador o de la capacitadora. Por ejemplo, los incidentes criticos utilizados en el taller E/
Concejal y la Concejala como Agentes de Poder fueron sugeridos por un capacitador de
Uganda, que estuvo involucrado en las pruebas de terreno de estos materiales de capacitacion.
Presumiblemente, su fuente de informacion fue una situacion comentada por un participante
de algan taller en el cual sirvié como instructor.

La preparacion de un incidente critico requiere tomar en cuenta varias indicaciones
utiles:

"« Que sean breves (unas cuantas frases a veces es suficiente) y simples de modo que
puedan ser leidos y entendidos rapidamente por los y las participantes;

« Dado que el incidente es breve, requiere ser ligado directamente a los objetivos del
taller; '

o Los hechos irrelevantes incluidos a menudo en los estudios de caso para ayudar a los/
las participantes a aprender a separar los aspectos relevantes de los menos
importantes, deben ser omitidos en el incidente critico;

« No obstante, asegiirese de incluir suficientes detalles acerca del problema a fin de
abordar correctamente el punto que se quiere enfatizar.

Se deberia pedir a los y las participantes de los talleres que escriban y discutan
incidentes criticos elaborados por ellos/as mismos/as durante el evento 0 como tarea previa a
su inicio. El contenido del incidente critico debera tener una relacién directa con el tema del
taller. Por ejemplo, el manual El Concejal y la Concejala como Negociadores incluye un
ejercicio de calentamiento que pide a los/las participantes recoger, escribir y compartir sus
experiencias (incidentes) en una negociacion.

Cuando se pide a los/las participantes que escriban un incidente critico, generalmente
se les entrega una hoja de trabajo con instrucciones. Se les sugiere que piensen en una
situacion dificil relativa al tema que se estd abordando y en la cual se hayan visto
involucrados/as en forma directa. También, se les pide que describan la situacion en detalle,
quiénes estaban involucrados y el rol que jugaron. Dependiendo de cémo se va a utilizar el
incidente, se les podria solicitar que expliquen lo que hicieron, fas consecuencias de su accion
y su opinion sobre el asunto.

En resumen, los estudios de caso y los incidentes criticos representan ejemplos de
situaciones reales de trabajo con las cuales estan familiarizados los y las asistentes al taller. El
realismo que se pueda dar a los estudios de caso y el involucramiento directo de los/las
participantes son mecanismos para inducir la aceptacion de nuevas ideas y formas de pensar.
Tanto los incidentes criticos creados en el momento, como los que entrega el capacitador o la
capacitadora, tienen un alto valor formativo en participantes que enfrentan similares desafios
en el desempeiio de sus roles.



Qomponeﬁnte#}
Educativos

del Taller

Guia para la
Capacitacion de
Funcionarios/as
Electos/as

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

39

'EL JUEGO DE ROLES

El juego de roles consiste en pedir a los y las participantes que asuman el papel de
otra persona en una situacion imaginaria y que actiien como si fueran los verdaderos actores
de la situacidn. La intencién es darles una oportunidad para que practiquen nuevos
comportamientos que se consideran adecuados para el desempeiio de sus roles y que puedan
experimentar -en si mismos y en los demas- el efecto de ellos. Generalmente se cree que la
aplicacion en el trabajo de nuevos comportamientos aumenta en la medida en que la gente
esté dispuesta a ensayarlos y a evaluarlos bajo las condiciones controladas que encuentra en el
taller. Pocos métodos de entrenamiento ofrecen un instrumento mas efectivo para estimular la
experimentacién con nuevos comportamientos, que el juego de roles.

Para que el juego de roles obtenga el mayor beneficio en cuanto a inducir un genuino
cambio de comportamiento, es recomendable acoplarlo con el método de casos. Después de
discutir y leer un caso, los y las participantes pueden ser invitados/as a simular los papeles de
los personajes involucrados en la situacién. Se genera un mayor realismo cuando se elabora
una descripcidn detallada del papel de cada participante. Entre los ejemplos de estudios de
casos acoplados con juegos de roles, que incluyen una descripcion detallada de los roles y que
fueron desarrollados para la serie Capacitacion de Autoridades Municipales Electas, se
encuentran: 1) una situacién en donde se plantea privatizar mercados pablicos (manual E/
Concejal y la Concejala como Facilitadores); y, 2) una situacion relativa a una disputa por el
uso de un bulldozer (en El Concejal y la Concejala como Negaciadores).

La mayoria de la gente se siente incomoda la primera vez que participa en el juego de
roles pero, con el tiempo y la experiencia, casi todos liegan a disfrutar el proceso. Sin
embargo, algunas personas parecen incapaces de asumir el juego. A lo sumo pueden conversar
acerca de lo que debe o deberia hacer un personaje. Cuando se encuentre con este tipo de
personas en un taller, no las obligue a participar ni las moleste por negarse a hacerlo.

En otras palabras, usted es el que da el tono en el juego. Su trabajo es dirigir, cuando
realice este ejercicio con el grupo. Usted es quien pone las reglas y los limites. Es su deber
detener el juego cuando crea que pierde realismo y, por lo tanto, disminuye su valor
educativo. He aqui algunas indicaciones acerca de los pasos que debe emprender para iniciar y
dirigir el ejercicio.

Introduzca la situacion y los personajes que estaran representados en los distintos
roles. Si el caso no iacluye los nombres de los personajes, permita que los “actores”™ y
“actrices” utilicen sus propios nombres o asigne usted nombres adecuados (ver el caso La
Decisién de Asignar Recursos, en El Concejal y la Concejala como Tomador de Decisiones).
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£

Asegiirese de que los/las participantes entienden el papel que deben representar.
Oriéntelos/as hasta que usted esté seguro de que entienden el “punto de vista” que debe
asumir cada personaje. Se puede pedir voluntarios/as para que representen los personajes, 0
insinuar, sin presionar demasiado, que los y las participantes se “ofrezcan” como voluntarios/as.

Pida a los “actores” y “actrices” que comenten lo que aprendieron de la experiencia.

Pida a otros/as participantes que presenten sus criticas a la situacion.

En resumen, el juego de roles es una actividad altamente interactiva, centrada en los y
las participantes que, combinada con el método de casos, puede generar los beneficios de

- ambos métodos. Cuando la situacion y los personajes representan cercanamente las

condiciones de la vida real, el juego de roles puede tener un fuerte impacto en la percepcion
del concejal y de la concejala ante un desafio o una oportunidad. Las nuevas actitudes y
comportamientos que se generen representan una buena opcidn que los/las participantes
podrian asumir en su funcién de autoridad local.
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Una forma efectiva de dramatizar situaciones de la vida real es simularlas o recrearlas
en el clima de un taller. La “simulacién” ofrece un modelo simplificado de un proceso que se
debe aprender. Mediante la simulacion, los y las participantes de un taller pueden
experimentar lo que significa tomar parte en ese proceso y su propio comportamiento en de él,
dentro de un clima de confianza que elimina muchos de los riesgos asociados con la
experimentacion en la vida real.

En un tipo de simulacion se utilizan situaciones familiares para involucrar a los y las
participantes en la manipulacion de objetos fisicos para llegar a una decision. Un ejemplo
conocido es aquel en que se pide a un grupo de personas que disefien una torre bajo limitadas
condiciones de recursos y de tiempo y que compitan con otros grupos por la adjudicacion de
su construccion. La intencion es analizar aspectos de planificacion y organizacion asi como
los supuestos del liderazgo dentro de grupos recientemente conformados. En otro ejemplo
conocido, se pide a los/las participantes que tomen decisiones rapidas -como si fueran el
nuevo gerente de una institucion- para delegar o dilatar respuestas a una serte de cartas que le
dejo en el papelero el antiguo gerente (ejercicio del papelero). La intencion de este ejercicio
de simulacion es investigar como las personas establecen prioridades, delegan autoridad y
manejan su tiempo. '

El Concejal y la Concejala como Tomadores de Decisiones, los y las participantes se
enfrentan a una situacion simulada en la cual un concejo municipal debe decidir la asignacion
de una fuerte suma de dinero por la que compiten varios grupos de la comunidad. Esta
simulacion pretende explorar la forma en que se toman las decisiones en relacion con ciertos
modelos de decision. Al igual que en el juego de roles/estudio de caso, el valor educativo de la
simulacion depende de la autenticidad de la situacion y del grado de realismo que ponen en
ella los y las participantes. Lo que se ha dicho a lo largo de esta guia acerca de describir una
situacion y asegurarse que cada uno de los actores y actrices conoce lo que debe hacer, se
aplica igualmeante respecto del papel que le cabe al capacitadof o a la capacitadora para
producir una simulacion efectiva.

En resumen, la simulacion es la dramatizacidn -por parte de los asistentes- de una
situacion probable (virtual) en la vida real. Les permite practicar nuevas formas de hacer las
cosas y aprender mas acerca de su propio comportamiento en situaciones relevantes, con un
minimo de riesgo personal o profesional.

e
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LOS INSTRUMENTOS

Un “instrumento” puede ser una hoja de trabajo que contenga preguntas relativas a un
tema de interés que los/las participantes deben responder. Los instrumentos son muy
versitiles. Incluyen cuestionarios, listas de comprobacion, inventarios y otros elementos de
medicién. Normalmente, los instrumentos se centran en un tema especifico que reviste interés
educativo para los y las participantes. Los instrumentos generan un conjunto de datos que
ellos/as pueden estudiar por si mismos (solos o con otras personas) para descubrir nuevos
comportamientos que quisieran investigar mas profundamente durante el taller.

La serie Capacitacion de Autoridades Municipales Electas esta repleta de
instrumentos de diverso tipo y que cubren diferentes propésitos. Por ejemplo, en EIl Concejal
y la Concejala como Tomadores de Decisiones aparece una “lista de comprobacion” sobre las
formas preferidas de tomar decisiones (gjercicio de calentamiento). En El Concejal y la
Concejala como Hacedores de Politicas, se pide a los/las participantes que disciernan de
dieciséis frases cuales corresponden a un problema, objetivo, politica o estrategia. En otro
instrumento de dieciséis preguntas (lista de comprobacion) incluido en El Concejal y la
Concejala como Fiscalizadores se les pide que identifiquen los comportamientos que creen
deberian asumir en su propio concejo municipal. Un cuestionario mas compiejo se presenta en
El Concejal y la Concejala como Economistas, con el cual los concejales y concejalas deben
opinar sobre dieciséis afirmaciones referentes a problemas de ingresos y gastos municipales y
deben valorarlos en una escala numérica que incluye la asignacion de factores de importancia
y urgencia para cada uno. Los resultados se multiplican y suman al final.

Existe una gran diferencia entre “entregar” un instrumento y ensefiar a utilizarlo en
forma adecuada: es decir, sacar el mayor provecho de é1 para los objetivos de la experiencia
educativa y las necesidades de aprendizaje de los/las participantes. Se deben cuidar cuatro
pasos para hacer un uso efectivo de un instrumento: el manejo o administracién del
instrumento, el respaldo teorico, la valoracin y la interpretacion de resultados.

 Paso 1. Administracién

Distribuir el instrumento e informar a los/las participantes que usted va a leer las
instrucciones. Leer en voz alta las instrucciones mientras ellos/as lo hacen en silencio.

~ Paso 2. Marco teérico -

Cuando los/las participantes han respondido el instrumento, discutir tanto los aspectos
teodricos que respaldan el instrumento como aquello que mide.
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| Paso 3. Valoracién

Una forma muy comin de asignar un puntaje al instrumento consiste en leer la
respuesta correcta a los/las participantes; decirles como combinar los nimeros y, en general,
explicarles o darles a conocer el mecanismo para establecer el puntaje.

Paso 4. Interpretacién de resultados

Generalmente se logra mayor efectividad cuando se pide a los/las participantes que
escriban su puntaje en un papel. Forme pequefios grupos para discutir los puntajes. Especial
atencién se debe poner al explicar el significado que tiene un puntaje alto o bajo y a las
discrepancia entre los puntajes estimados y los puntajes reales, si es que existe una
estimacion. Preguntar a los y las participantes si les sorprendi6 su puntaje o el de sus
compaiieros/as.

En resumen, los instrumentos se utilizan para deducir informacion directa de la
experiencia de los/las participantes-en-el-taller. Dado el caricter personal de la informacién

- recogida, el instrumento es un método muy valioso para centrar a los y las participantes en

comportamientos especificos, asi como para conocer el impacto de tales comportamientos
sobre los demds y sobre las situaciones que enfrentan en su papel de concejales/as.
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Métodos de capacitacion utilizados

en la serie de manuales

Aparecen por método y rol del/a concejal/a

Discusién  Estruc.

Juego Simu-
de Roles lacién

Instru-
mentacion

Hacedor/a de politica
Tomador/a de decision
Comuni&dor/a
Facilitador/a
Posibilitador/a
Negociador/a
Economista
Fiscalizador/a

Mediador/a
(Agente de Poderes)

Creador/a de
Organizacion

Lider/esa
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Capitulo IV

El Manejo de la
Entrega Educativa
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 PANORAMICA

e

En otras partes de esta guia, hemos sugerido apoyos para la preparacion de un taller
de capacitacion para autoridades municipales electas. Hemos descrito los diversos
componentes de los once disefios de taller, incluyendo algunas propuestas sobre los propésitos
y usos de las ayudas para el aprendizaje del concejal y la concejala. Ahora queremos
ofrecerles algunas sugerencias adicionales sobre el desempefio de su rol en el cumplimiento
de las tareas mas importantes durante el transcurso del taller. Utilizamos el termino “manejo”
con el fin de enfatizar que el rol del capacitador y de la capacitadora es algo mas que
simplemente entregar informacion para el consumo de los y las participantes: implica
“manejar” el proceso mediante el cual ellos/as digieren la informacion y hacen planes para
utilizarla en sus diversos roles como funcionarios/as electos/as.

Cuando decidimos qué incluir y qué excluir de esta discusidn, tuvimos que tomar
algunas decisiones dificiles. En base a ello, limitamos el rango de temas a estos cuatro:

e entregar informacion;

e dar instrucciones;

e supervisar las actividades de grupo; y,
o facilitar el informe de grupo.
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En capitulos anteriores hemos descrito la “presentacion” como un componente clave
de cada uno de los disefios de los once talleres. Involucrar a los/las participantes en la
presentacion a través del método de preguntas y respuestas y apoyarla con materiales
audiovisuales y escritos, fueron enfatizadas como formas importantes de incrementar su
interés, comprension y aceptacion del taller.

Parece obvio que, mientras mas familiarizado/a esté usted como capacitador/a con la
materia presentada, mayor confianza tendra en si mismo/a y serd mas efectivo/a al
comunicarse con su audiencia. Lo que usted tendria que incluir en la presentacion deberia ser

“una combinacion de varios elementos:

el material contenido en el ensayo que se incluye en el Capitulo I de cada manual;

- sus propias ideas y expériencias sobre la materia; y,

« anécdotas, ilustraciones e incidentes culturales especificos, cuando sea posible
afiadirlos, para dar realismo y reforzar la presentacion.

Reduzca la presentacion a unas pocas notas escritas en tarjetas, numeradas en forma
consecutiva para evitar el mezclarlas. No memorice el material. Pero tampoco lo lea.
Practique la presentacion hasta que se sienta suficientemente comodo utilizando las notas

“como referencia ocasional, mas que un gran documento.

Sea flexible con el tiempo programado para la presentacion. La decision de ajustar el
programa a un tiempo mas o menos corto debe ser tomada con los/las participantes. Si usted
dice todo lo que es necesario decir en menos tiempo del programado, haga algunas preguntas
para asegurarse que ha cubierto con éxito todos los temas. En tal caso, termine la
presentacion. No se repita. Si, por el contrario, usted se da cuenta de que se estd alargando
mas alla de lo planificado, podria ser que se esté repitiendo demasiado, haciendo que los y las
participantes pierdan el interés. Por otro lado, si se llega a generar una rica discusion y usted
cree que esto contribuye a los objetivos del taller, deje que continte. Solo recuerde que en un
taller siempre tendra la opci(")n de ajustar el programa.

Por altimo, nos gustaria entregarle algunas indicaciones para una presentacion exitosa
que pueden serle dtiles al conducir un taller.

« Evite usar clichés, palabras del argot o términos “exclusivos” del sesgo profesional
que le sean familiares, pero que el o la participante no entienden.

« Ubique todo elemento distractor que pueda romper la concentracion de los/las
participantes, tales como unas monedas sonando en su bolsillo o dejar ideas sin una
clara explicacion escritas en el papelografo.

« Mantenga un contacto visual con los/las participantes desde todo punto de la sala.
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‘Permita alguna pausa de descanso ocasional (uno o dos minutos) cuando sienta que

los/las participantes lo necesitan.

Repita los puntos esenciales cada cierto tiempo a fin de reforzar el material y darle
continuidad y coherencia.

Utilice las pausas para enfatizar los puntos o alentar a que los/las participantes hagan
preguntas o den su opinion sobre el tema.

Evite un lenguaje corporal distractivo como pasearse de un lado a otro, abrir o cerrar
los brazos o quedarse etemamente detras del escritorio. Manténgase, hasta donde sea
posible, en una posicion donde no haya mesas, escritorios u otros objetos entre usted
y su audiencia.

Dé siempre la cara a los/las participantes. Aun cuando esté escribiendo sobre un
papeldgrafo o una pizarra, manténgase de pie al lado de la superficie cercana a la
mano con la que escribe. En otras palabras, no “converse” con el papeldgrafo, dando
la espalda a la audiencia.

Durante las pausas, mueva los equipos o materiales, revise el programa del siguiente
segmento del taller y esté disponible para cualquier conversacion con los/las
participantes. Sin embargo, no permita que tales conversaciones le impidan estar listo
cuando deba reiniciar el proximo segmento.

Evite el lenguaje, los chistes o las historias que puedan ofender a alguien que asiste al
taller.

-
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DAR INSTRUCCIONES

La serie de once talleres incluye muchos ejercicios disefiados para ayudar al (la)
participante a descubrir por si mismo/a nuevas ensefianzas dtiles. Esto significa que,
frecuentemente, usted tendrd que dar directivas o instrucciones. Si los/las participantes no
estan conscientes de lo que se espera de ellos/as en la realizacion de un ejercicio o si piensan

que se les esta pidiendo hacer algo sin sentido, el proceso de aprendizaje no se desarrollara
adecuadamente.

La mayoria de los entendidos en la forma dar instrucciones estin de acuerdo en un
principio muy importante: hay que comenzar toda instruccion a participantes con una
explicacion racional de las tareas o del ejercicio a efectuar. Cuando los involucrados e
involucradas saben por qué se les pide que hagan algo, tendran mayor interés en saber cémo
hacerlo. Si se comienza con una buena explicacion, el dar una buena instruccién puede ser
sean tan simple como seguir el siguiente proceso de cuatro pasos.

Introduzca el ejercicio con una explicacion. Esta deberia incluir el objetivo del
ejercicio y algo més que usted pueda aiiadir que ayude al (la) participante a visualizar la
importancia del mismo desde su punto de vista. Cuando dé la explicacion del juego de roles,
por ejemplo, usted podria decir: “Un rol no consiste en ser parte de un juego en el que usted
trata de actuar como otra persona. Cuando usted cumple un rol, en un ejercicio de juego de
roles, usted debe sentirse como si fuera usted mismo -es decir, actuar como actuaria usted
mismo en una situacioén de ese tipo. Al ponerse en ese rol, usted obtiene una experiencia de
primera mano.que le ayudara a enfrentar situaciones similares en su trabajo.

Explique la tarea. Describa aquello que los/las participantes van a hacer.
Generalmente las tareas de grupo se orientan a generar un producto. Utilice verbos activos
para definir tal producto, como: “Haga una lista de los tres mas importantes...” o “describa un
incidente en el cual usted estaba involucrado y en el que...” Procure que la transicion desde la
explicacion racional hacia la tarea sea lo més natural posible. Por ejemplo, usted puede
continuar la explicacion del juego de roles diciendo: “Para ayudarles a meterse en su rol, lean
la situacion descrita en el manual, donde se describe el papel que voluntariamente deben jugar
en este ejercicio”.

“Paso 3:.

Especifique el contexto. Es importante que cada participante conozca de antemano la
tarea y sus limites -con quién deberian trabajar, bajo qué condiciones y en qué tiempo deben
concluir. El contexto del ejercicio tiene que ver con el como cumpliran la tarea. La mayoria de
las actividades incluidas en la serie Capacitacién para Autoridades Municiaples Electas se
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realizan en pequeiios grupos. El niimero 6ptimo de personas que debe participar en cada
grupo, generalmente se especifica en la misma descripcidn del ejercicio. Por ejem plo, para
definir el contexto de un ejercicio de juego de roles usted podria decir: “Ustedes representan a
un grupo de ciudadanos/as. Estan compitiendo con otros dos grupos para que se les asigne una
gran cantidad de dinero donada al concejo con este prop6sito. En quince minutos, deberan
entrar a la sala del concejo y presentar las razones por las que creen que el concejo deberia
asignarles esa gran suma de dinero. Tendran la posibilidad de utilizar un papelégrafo y
deberan hacer la presentacion en cinco minutos .

Informe: la tarea de informar comienza cuando los y las integrantes de un grupo han
concluido una tarea asignada. El informe afiade un gran valor educativo al ejercicio. El
propésito del informe no consiste sélo en explicar lo sucedido. Por el contrario, su propdsito
es avanzar en el proceso de aprendizaje - permitiendo que el grupo comparta sus experiencias
con los demas )}, por lo tanto, que amplien, integren y generalicen lo aprendido a partir de sus
propias experiencias. La actividad de informar se denomina a veces “compartir” o “procesar”.
Al comenzar una tarea de grupo se debe pedir que cada grupo “designe a uno/a de ustedes
para que controle el tiempo de trabajo. También escoja a quien debe entregar el informe en el
plenario sobre las ideas y opiniones discutidas en el grupo™.

Usted puede dar la mayoria de las instrucciones en forma oral. Sin embargo, a veces
es til entregar una hoja escrita que contenga las instrucciones. También puede utilizar el
papelégrafo o una transparencia. Este método es especialmente til cuando la tarea es
complicada o se divide en varias partes.
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MONITOREAR LAS ACTIVIDADES DE G

Después de dar las instrucciones a los grupos para las tareas a realizar, tal vez usted
crea que es posible descansar -leyendo el periodico o haciendo cualquier otra cosa hasta que

~ se reuna el plenario. Si usted piensa que esto es lo correcto, entonces quiere decir que todavia

le faltan cosas por pensar. Cuando los/las participantes estan ocupados en la tarea que usted
les asignd, es necesario que se ocupe de mantenerse al tanto del desarrollo del trabajo de
grupo. A esto le llamamos el “monitoreo” y es importante por dos razones:

o Le informa si los/las participantes conocen realmente lo que deben hacer y si se
sienten comprometidos con la tarea. Si usted percibe que dentro del grupo existe
confusién, mala interpretacion o mala direccion respecto de la tarea asignada, es la
ocasion para volver a explicarla, repitiendo las instrucciones originales o afiadiendo
un ejemplo.

o El monitoreo permite ajustar el tiempo necesario para realizar la tarea. Adn los
mejores talleres o aquellos cuyo diseiio ha sido cuidadosamente preparado y
comprobado requeriran reajustar el tiempo que toma completar determinadas tareas.
Cada grupo de participantes es diferente. Por lo tanto, debe preocuparse de asegurar
que los grupos tengan tiempo suficiente para que saquen el mayor provecho de él.

Cuando haya terminado de dar las instrucciones a los grupos, puede quedarse
tranquilo y esperar hasta comprobar que se han reunido y comenzado a realizar la tarea. Solo
entonces usted puede descansar brevemente antes de preparar la siguiente actividad. Después
de algunos minutos, recorra los grupos para chequear como les va con el ejercicio. Acérquese
discretamente, evitando interrumpir el trabajo. St alguien le pregunta algo, lo que es normal
que suceda, responda en forma breve. Si alguna pregunta del grupo sugiere que puede haber
confusion al respecto en los otros grupos, entonces recorra los grupos repitiendo las
instrucciones sobre el punto que suscita confusion.

A medida que los grupos van realizando la tarea, hay varias preguntas que usted
podria plantear acerca de esta actividad:

e ;Como se han organizado los grupos? ;Permite este esquema la participacion de
todos los y las participantes o algunos de ellos/as se mantienen al margen?.

« ¢Hay algiin cambio en el nivel de ruido de los grupos? Estos cambios pueden indicar
que un grupo ha terminado la tarea o que el nivel de trabajo esta bajando.

« A partir de unas breves frases o palabras que usted escucha, ;le parece que los/las
participantes estin realmente trabajando en la tarea o, antes bien, le parece que estan
metidos en una conversacion irrelevante? Si estan discutiendo materias no
relacionadas con la tarea, puede que hayan terminado o que estén evitando hacerla.
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(Cuénto tiempo queda? Por la cantidad de trabajo que ha realizado, jesta el grupo
adelantado, atrasado o dentro del tiempo programado para la tarea? Si el tiempo se
acaba pero los/las participantes aln trabajan intensamente, puede ser razonable
permitirles continuar un poco mas. Si nota que algunos grupos han terminado y otros
no, a estos tltimos deberia darles algiin indicio como por ejemplo: “Les quedan dos
minutos”. Defina de antemano el lapso que usted cree tomara para que todos terminen
la tarea sin que se cree un tiempo muerto muy largo para los grupos que ya
concluyeron.
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~ Cuando hablamos de informe, no se debe entender un largo recital del tipo “... o que
hicimos durante nuestra reunién de grupo..” Por el contrario, el término informe pretende
significar una suerte de revelacion o declaracion, una forma de compartir las observaciones y
conclusiones mas importantes recogidas en el tiempo que el grupo ocupd en cumplir una
tarea.

La logistica es un elemento importante que facilita el informe de grupo. Si usted ha
dejado muy claro lo que se pretende que haga el grupo, el aspecto de elegir al relator o a la
relatora probablemente surgira con naturalidad. Usted puede designar a alguien o dejar que
sea el grupo el que elija. La primera vez que se utilice el método de trabajo de grupos puede
producirse alguna confusion por lo que, tal vez, sea mas conveniente designar a alguien de
antemano. A medida que los participantes estén mas familiarizados con el proceso, deje que
sean los grupos los que elijan al relator o relatora.

El tiempo es también un elemento que cuenta en el informe: podria tomar mucho
tiempo. Una forma de controlarlo es restringir en alguna forma los informes. Usted puede
hacer que cada grupo informe solo dos o tres temas de su lista, antes que presentar un reporte
exhaustivo. Otro enfoque es que cada grupd analice un aspecto distinto del mismo tema. Por.
tiltimo, cuando todos los grupos han trabajado en la misma tarea y es necesario llegar a una
especie de sintesis o consenso, se puede utilizar un sistema de encuesta. Una forma de
encuesta durante una sesion plenaria consiste en hacer que los grupos escriban sus
recomendaciones o conclusiones en una hoja de papel que se cuelga en la pared a la vista de
todos. Cuando todas las hojas estén colgadas y hayan sido revisadas, se puede pedir a los/las
participantes que escojan una de las recomendaciones y que justifiquen su eleccion.

Para facilitar el proceso de presentacion del informe, se requieren tres cualidades:

Plantear preguntas iniciales y de clarificacion

Para ayudar a iniciar y a clarificar los informes de grupo, usted debe ser capaz de
plantear preguntas directas, que no encaucen el didlogo. Estas deben ser del tipo abierto, las
que generalmente comienzan con los clasicos qué, cuando, donde y c6mo; por ejemplo:
“;Cudles son las implicaciones de este método para su desempefio como concejal/a?”

Parafrasis

Es importante asegurarse de que usted realmente ha oido lo que los/las participantes
quieren decir. Su objetivo debe ser convencerlos/as de que usted esta escuchando y que esta
impaciente por saber si lo ha hecho correctamente. Por ejemplo, si alguien informa que “los
concejales y concejalas tienen dificultad para hacer lo correcto”, usted puede repetir la frase
escuchada tratando de aclararla diciendo: “Usted quiere decir que los concejales y concejalas
saben lo que tienen que hacer pero a menudo tienen dificultad para lograr que se ejecute”.
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¢ Si la parafrasis es una especie de espejo del sentido de lo dicho, con otras palabras, el
resumen sirve para sintetizar o condensar los puntos esenciales de un informe. La intencion,
nuevamente, es comprobar lo que se ha entendido. El intento del capacitador o de la
capacitadora por resumir o condensar la informacion a lo esencial debe comenzar con frases
tales como:

“En otras palabras...”
“Si entendi bien, lo que usted ha dicho significa que...”

“En resumen, usted cree que...”

Esta informacion ha sido incluida en la guia con el fin de ayudarie a obtener mayores
logros en la practica de la capacitacion. Aunque el éxito no puede garantizarse, hay algunas
cosas que usted puede hacer para mejorar las falencias. Entre ellas estan el ser més flexible en
la entrega de informacion; mas preciso/a en dar instrucciones; estar mas disponible y ser
menos interventor a! supervisar las actividades de grupo y, por Gltimo, en ganar mayor
experiencia con el proceso de informe de grupo.
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Esta parte final de la Guia se utiliza para analizar dos recursos adicionales que
podemos ofrecer al capacitador y a la capacitadora que quieren dirigir un entrenamiento para
putoridades electas utilizando alguno de los once manuales de esta serie. Estos recursos son:

1. Las Notas para el Capacitador y la Capacitadora, que incluyen claves de evaluacién
de ejercicios, hojas de trabajo, explicaciones y sugerencias.

2. Referencias documentales para aprender mas acerca de la capacitacion y del rol del
capacitador y de la capacitadora.
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- YLA CAPACITADORA

En gran medida, cada uno de los once talleres de esta serie de manuales es un paquete
completo de auto-entrenamiento: estan disefiados para proveer a los y las interesados/as
lecturas y material conceptual para desarrollar las presentaciones (ensayos), instrucciones
(para capacitador/a y participantes) para désarrollar los ejercicios, juego de roles y casos, asi
como hojas de trabajo para completar tareas individuales o de grupo. Sin embargo, hay
algunos materiales que han sido excluidos de los manuales de la serie y colocados en el
Capitulo V de esta guia con el fin de que el capacitador o la capacitadora los utilicen en el
momento y lugar adecuados. Les hemos denominado: Notas para el Capacitador. Cada una
de ellas es descrita mas adelante en un recuadro con una explicacion de por qué se la incluye

en esta parte de la guia y junto a un nombre que identifica el manual y el ejercicio al que esta
dedicada.

Manual No. 2, El Concejal y 1a Concejala como Hacedores de Politicas,
Ejercicio 2.2, El Examen del Hacedor y 1a Hacedora de Politicas.

Nota para el(la) capacitador(a). En el recuadro siguiente se incluye la clave
de correccion del cuestionario para el(la) hacedor(a) de politica. Usted puede
entregarla a cada participante en una hoja escrita o copiarla sobre una hoja de
papeldgrafo que se despliega al término del ejercicio para comparar las
respuestas de los y las participantes.

CLAVE DE RESPUESTAS

1 = problema
2 = estrategia
3 = estrategia

4 = objetivo
5 = politica
6 = problema
7 = objetivo

8 = politica

9 = objetivo
10 = objetivo
11 = problema
12 = estrategia
13 = politica
14 = politica
15 = estrategia
16 = problema
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Nota para el(la) Capacitador(a). (Continuacién)

Manual No. 3, El Concejal y la Concejala como Tomadores de
Decisiones, Ejercicio 3.4, Simulacién: La Decision de Asignar Recursos

Nota para el(la) capacitador(a). Este ejercicio sobre asignacion de fondos a
grupos con intereses diferentes se podria utilizar para afiadir una dimension
politico-financiera y ampliar la duracién en unos 120 minutos del taller El
Concejal y la Concejala como Administradores Financieros.

En la simulacion se ha utilizado el délar norteamericano como moneda
reconocible en todo el mundo. Sin embargo, se la puede sustituir por la
moneda de cada pais.

Manual No. 4, El Concejal y Ia Concejala como Comunicadores, Ejercicio
4.1, Ejercicio de Calentamiento: ;Cuantos Cuadrados Ve Usted?

Nota para el(la) capacitador(a). Los concejales y concejalas que participan
en este ejercicio siempre ven un namero distinto de cuadrados. El nimero
variara entre 16 y 30. Como se muestra en la clave de respuesta del ejercicio,
el maximo niimero es treinta. Después que todos los y las participantes hayan
dado el numero de cuadrados que ven, el capacitador o la capacitadora
pueden utilizar la clave para mostrar como se deberian percibir los treinta
cuadrados de la figura original.

Un objetivo del ejercicio es reconocer el valor de la retroalimentacion como
un medio para corregir la primera impresién. A partir de las respuestas que
den un nimero menor de cuadrados, se motiva a los y las asistentes a que
busquen los cuadrados que pasaron por alto en su primera revision. Hacer que
la gente realice una segunda revision es un paso importante para demostrar
que las diferencias pueden estimular el razonamiento y evitar la tendencia a
aceptar la primera idea que se viene a la mente. Se puede alentar a que se de
una segunda mirada a la figura hasta que todos los y las participantes hayan
dado su respuesta al ejercicio.

Otro objetivo del ejercicio es demostrar que la realidad depende del/la
observador/a y que las personas que participan en un grupo pueden percibir
un objeto, persona o evento en formas muy diferentes. Teniendo esto en
mente, la tarea del capacitador o de la capacitadora consiste en aceptar todas
las respuestas sobre el nimero de cuadrados sin juzgarlas en el momento
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Nota para el(la) Capacitador(a). (Continuacion)

Al

como buenas y malas o correctas y erradas. La actitud de no juzgar ayuda a
que los/las participantes perciban el valor de los distintos puntos de vista
antes que dar un valor (inico como respuesta correcta (por ejemplo, adelantar
que ver solo dieciséis cuadrados es malo y que treinta es lo correcto).

Maés adelante aparece la clave que muestra las diversas combinaciones de
cuadrados que pueden encontrar los y las participantes en el ejercicio. La
respuesta de cada participante no debe ser publica a fin de evitar una
situacion embarazosa a los demas participantes. También asegura la validez
de cada respuesta, ya que da la respuesta “real” de cada participante, antes
que se demuestre cudl es la respuesta “verdadera”.

CLAVE PARA
CONTAR LOS CUADRADOS
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CLAVE PARA CONTAR LOS CUADRADOS
Manual No. 6, El Concejal y la Concejala como Facilitadores, Ejercicio
6.1, Ejercicio de Calentamiento: Los Nueve Puntos.

Nota para el(la) capacitador(a). Este es un ejercicio para desarrollar el
pensamiento creativo. La mayoria de participantes intentan resolver el
problema trazando lineas dentro de los limites que forman los nueve puntos.
Muy pronto se bloquean y sienten una frustracion. Unos/as pocos/as
participantes van a reconocer lo inttil de este enfoque y comenzaran a buscar
la solucion saliéndose de los limites de la figura de nueve puntos.
Eventualmente alguno/a puede encontrar la respuesta que se muestra en la
figura de abajo (la clave).

Una respuesta tipica de los y las participantes cuando ven la solucién es:
“Aja, ;como no lo vi antes?”. Y hay que decirles que no pudieron hacerlo
porque, al igual que muchos de nosotros cuando nos enfrentamos a problemas
complejos, limitamos nuestra visién con una légica convencional.

El ejercicio de los nueve puntos sirve a los concejales y concejalas como un
recordatorio de que, a menudo, enfrentan problemas que no pueden ser
resueltos con la 1dgica convencional. La moraleja es que es necesario que
abran su mente mas alla de los limites de la situacién que enfrentan para
encontrar la respuesta adecuada.
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Nota para el(la) Capacitador(a). (Continuacion)

Manual No. 7, El Concejal y la Concejala Como Negociadores. Ejercicio
7.5, Juego de Roles/Estudio de Caso: Los comerciantes ambulantes/
Enfrentamiento

Notas para el/la capacitador/a. Se ha preparado informacién para los dos
roles en conflicto de modo que puedan ser fotocopiados. En la siguiente
pagina, hay informacién acerca de la postura del concejo y, en la
subsiguiente, informacién sobre la posicidén de los comerciantes ambulantes.
Entregue a cada grupo solo el material que corresponde a su respectivo rol.

Manual No. 8. El Concejal y la Concejala como Administradores
Financieros, Ejercicio 8.4, Estudio de Caso: Politica discrecional de
evaluacién de impuestos.

Notas para el/la capacitador/a. Este ejercicio sobre el rechazo a hacer
politica podria ser utilizado para incorporar otro aspecto del aprendizaje
sobre el modo de hacer politica y debiera aumentar el tiempo de trabajo del
taller sobre el Concejal como Hacedor de Politicas, en alrededor de 90
minutos.
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. ’Posici_é’n del Concejo Municipal de Khulla . :

Los lideres locales, y particularmente los del concejo, estan interesados en que la
conferencia tenga éxito y esperan que no haya manifestaciones, ruido, vendedores
ambulantes ni congestion de transito. Le han pedido a los vendedores, a través de sus
representantes, que abandonen las calles durante la realizacion de la conferencia. De
hecho, los vendedores han amenazado que realizarin manifestaciones y otros actos
partidarios si el concejo les niega el derecho a trabajar durante el desarrollo de la
conferencia. El concejo esta profundamente preocupado por tales amenazas. Aunque
desea mantener buenas relaciones con los comerciantes, esta decidido a impedir que
interfieran sus planes de lograr una conferencia exitosa.

Uno de los concejales asistio, recientemente, a un taller sobre técnicas de
negociacién entre lideres internacionales y ejecutivos gubernamentales de alto nivel. La
técnica se conoce como La Negociacion por Principios. Después de explicar el proceso y
sus ventajas, el concejo accede a utilizar esta nueva técnica en sus tratos con los
representantes de los vendedores callejeros.
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Los vendedores ambulantes aspiran a tener acceso pleno y permanente a los y las
participantes en una conferencia durante su estadia en Khulla. Temen que el concejo les
niegue este acceso forzandolos a abandonar las calles y, en consecuencia, a perder su
escasa y substancial fuente de ingresos. Ellos perciben al concejo en una posicion
extremadamente rigida e injusta sobre este punto. Mediante sus representantes, estan
decididos a proteger sus derechos -si es necesario, mediante actos deliberados de protesta
contra la policia y ante los y las participantes en la conferencia. En general, su estrategia
es exigir que el concejo permita que los vendedores sigan haciendo normalmente su
negocio durante la conferencia o se atenga a las consecuencias.
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capacitacion.

McLagan, Patricia A. Helping Others Learn: Designing Programs For Adults
(Reading, MA., Addison-Wesley, 1978). Libro de trabajo para que los/as
capacitadores/as creen sus propios diseiios de eventos.

Newstrom, John W. y Scanell. Games Trainers Play (Nueva York, McGraw-Hill,
1980). Paquete de mas de 100 juegos y ejercicios destinados primariamente a
ayudar a los/as capacitadores/as a romper el hielo en los nuevos grupos. Recientes
adiciones a la serie incluyen More Games Trainers Play and Still More Games
Trainers Play.

Pike, Robert W. Creative Training Techniques Handbook (Minneapolis, MN.,
Lakewood Publications, 1989). Una de las mejores fuentes de informacién sobre
como realizar presentaciones excelentes.




' |Recursos

2. ldeas sq‘bre resolucion de problemas y pensamienio
creativo.

Adams, James L. Conceptual Blockbusting (Reading, MA., Addison-Wesley, 1986).
De Bono, Edward. Lateral Thinking (Nueva Y ork, Harper-Colophon, 1973).

Delbecq, Andre L., Van de Ven, Andrew y Gustafson, David H. Group Techniques
Jor Program Planning (Glenview, IL., Scott-Foresman and Co., 1975). El analisis
mas completo acerca de la Técnica del Grupo Nominal, TGN.

Koberg, Don y Bagnall, Jim. The Universal Traveler (Los Altos, CA., New
Horizons Ed., 1991). Compendio de procesos de generacion de ideas y de técnicas
de solucién de problemas.

Oech, Roger von. 4 Whack on the Side of the Head (Nueva York, Warner Books
Inc., 1982).

Osbom, Alex F. Applied Imagination (Nueva York, Scribner’s, 1954). Elementos
basicos sobre el desarrollo y uso de la técnica de la lluvia de ideas. Antiguo libro
escrito por el creador de esta técnica.

Zemke, Ron y Kramlinger, Tom. Figuring Things Out: A Trainers Guide to Needs
and Tasks Analysis (Reading, MA., Addison-Wesley, 1987).

3. Para necesidades mas especializadas de los/as

Guia para la capacitadores/as.
Capacitacion de
Funci .
uncionarios/as Anderson, Ronald H. Selecting and Developing Media for Instruction, 2a. edicion
Electos/as

(Nueva York, Van Nostrand, Reinhold, 1983).

Capacitacion Horn, R. y Vleaves, H. The Guide to Simulation Games for Education and Training,
para 4a. edicion (Beverly Hills, CA., Sage Publications, 1980).
Funcionarios /as
Electos/as Maier, Norman R.F., Solem, A.R. y Maier, A.A. The Role Playing Technique: 4

Handbook for Management and Leadership Practice (San Diego, CA., University
Associates, 1975).

Pfeiffer, William J. y Heslin, Richard. Instrumentation in Human Relations
Training (San Diego, CA., University Associates, 1973).

Srinivasan, Lyra. Tools for Community Participation: A Manual for Training
Trainers in Participatory Technigues (Nueva York, PROWLWESS/PNUD, 1990).




Guia para ia
Capacitacion de
Funcionarios/as
Electos/as

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

4. Para capacitadores/as interesados en materiales de

S.

estudios de caso. :

International City Management Association. Managing Local Government: Cases
in Decision Making (Washington, D.C., ICMA, 1983).

Meyer, Kenneth C. et al. Practicing Public Management: A Casebook (Nueva York,
St. Martin’s Press, 1991).

Para capacitadores que quieren sacar partido de las
publicaciones de capacitacion del CNUAH.

Centro de Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat). Guide for
Designing Effective Human Settlements Training Programmes (Guia para el Disefio
de Programas Efectivos de Capacitacion). Version en espaiiol editada por IULA/
CELCADEL. Guia Bésica para capacitadores que quieren conocer detalles practicos
sobre como disefiar y realizar capacitacion, incluyendo un detallado set de
herramientas de capacitacion.

Centro de Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat). Guide for
Managing Change for Urban Managers and Trainers (La administracién del
Cambio: Guia para capacitadores y gerentes urbanos). Version en espaiiol editada
por IULA/CELCADEL. Un libro de conceptos acerca del manejo de los procesos de
cambio en organizaciones de gobierno con detalladas notas para el instructor sobre
cémo planificar, ejecutar y manejar diversos eventos de capacitacion.

Centro de Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat). Manual for
Training Needs Assessment in Human Settlements Organizations (Manual de
Evaluacion de Necesidades de Capacitacion). Editada en espaiiol por IULA/
CELCADEL. Método sistematico para evaluar necesidades de capacitacion
organizacional siguiendo un singular enfoque paso a paso.

Centro de Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat), Guia para
la Evaluacién Nacional de Necesidades de Capacitacion en Asentamientos
Humanos, (Nairobi, CNUAH, 1992). Guia para crear capacidad en un pais en
desarrollo para evaluar, a nivel nacional, las necesidades de capacitacion del
personal administrativo, profesional y técnico involucrado en el desarrollo de
asentamientos humanos.

Centro de Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat), Manual
para una Evaluacion Organizacional Participativa en Organizaciones de
Asentamientos Humanos (Nairobi, CNUAH, 1992). Guia paso-a-paso para analizar
la efectividad y eficiencia del desempefio diario de agencias y autoridades
responsables de la provision de bienes y servicios publicos en base a conceptos y
practicas de gestion participativa.




Guia para la
Capacitacion de
Funcionarios/as
Electos/as

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as
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