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RELATORIA: RESUMEN DE ACUERDOS
Y RECOMENDACIONES DEL TALLER DE EXPERTOS
PARA ELABORAR PROPUESTAS DE MEJORAMIENTO
DE LOS SISTEMAS DE ENSENANZA-APRENDIZA]E *

David Edelman y Néstor Arboleda Toro**

Introduccién

En cumplimiento del convenio suscrito por el Centro Latinoamericano
de Administracion para el Desarrollo (CLAD), la Agencia Espariola de Coopera-
cion Internacional (AECI)y el Proyecto de las Naciones Unidas de Modernizacién
de la Orgamizacion y Gestion del Estado que asiste al CLAD, para establecer
la Red Iberoamericana de Instituciones de Formacién e Investigacion en Gerencia
Prublica (RIGEP)' se llevé a efecto del 15 al 18 de octubre de 1991 en San
Juan, Puerto Rico, el Taller de Expertos para elaborar propuestas de
mejoramiento de los sistemas de ensefianza-aprendizaje para la forma-
ci6n de Administradoresy Gerentes Ptblicos. Dicho Taller conté con el co-
auspicio de la Escuela Graduada de Administracién Publica de la Univer-
sidad de Puerto Rico, institucién miembro de la RIGEP, cuyasinstalaciones
sirvieron de sede a las sesiones de trabajo que se desarrollaron durante el
Taller.

Dentro del programa de trabajo de la RIGEP el tema del mejoramien-
to de los sistemas de ensefianza tiene una importancia sustantiva, en tanto
que ello incide directamente en la calidad de la formacién de los adminis-
tradores y gerentes piblicos que demanda actualmente el sector publico,

* Informe final del Taller. Reproducido de Serie Documentos Técnicos (No. 2 abril, 1992),
publicado por Red Iberoamericana de Instituciones de Formacion e Investigacion en Gerencia
Priblica, bajo la supervisién editorial de Adis Romero-CLAD, bajo el titulo: Propuestas y
lineamientos para mejorar los sistemas de ensefianza-aprendizaje en la formacién de Gerentes Piblicos.
El mismo ha sido ligeramente editado para conformarlo con el formato de nuestra
publicacién. N. del E.

** Coordinador de Programas de Cooperacién Técnicay Consultor del CLAD, respectivamente.
! La Red Iberoamericana se crea mediante convenio suscrito el 31 de julio de 1989 por la
Agencia Espafiola de Cooperaci6n Internacional (AECI) y el Centro Latinoamericano de
Administracién para el Desarrollo (CLAD), al que también se adhiere, a través de la firma
de un convenio adicional, el Proyecto Regional de las Naciones Unidas de Modernizacién
de la Organizacién y Gestién del Estado, que asiste al CLAD.
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para poder enfrentar con eficiencia los procesos de cambio que se
desarrollan en la regién.
Los objetivos del Taller fueron:

1. Identificar, mediante diagnéstico sumario fundamentado en la
informacién existente, las deficiencias metodol6gicas mas
notorias de los sistemas de ensefianza-aprendizaje en la
formacién de administradores publicos en Iberoamérica.

2. Elaborar un inventario de experiencias exitosas tanto a nivel
regional como extrarregional, en materia de métodos dindmicos
y participativos mas centrados en el aprendizaje que en la
ensefianzay que a partir de enfoques pedagégicos prospectivos
e innovadores, vinculen la actividad académica con las tareas
del desarrollo.

3. Proponer estrategias que permitan la incorporacién de
metodologias pedagégico-didacticas actualizadas y sugerir
mecanismos que posibiliten la transferencia critica de estas
metodologias cuando provengan de realidades culturales
extrarregionales.

4. Asesorar en la constitucién de equipos de consultoria y/o de
entrenamiento que hagan viable la implantacién de las
recomendaciones propuestas por el Taller de Expertos en las
instituciones miembros de la RIGEP.

A Néstor Arboleda Toro, Consultor del CLAD, correspondi6 presen-
tar la ponencia central del Taller en torno a la cual giré la discusién
tematica del mismo; la coordinacién y conduccién técnica del Taller le
correspondi6 al Dr. David Elderman, Coordinador de Programas de
Cooperaciéon Técnica del CLAD con apoyo de Adis Romero, Asistente
Técnico del CLAD. Los otros expertos participantes se desglosan en el
Cuadro I

Sobre la base de una agenda temitica previamente establecida y de
otros tépicos que se incluyeron en el desarrollo del Taller, los expertos
discutieron ampliamente en torno a los problemas sustantivos que se
presentan en los sistemas ensefianza-aprendizaje utilizados en la forma-
cién de administradores o gerentes publicos en Iberoamérica.

Como resultado de las discusiones sostenidas en el Taller, los expertos
acordaron consignar en este documento una serie de recomendaciones y
orientaciones estratégicas tendientes a hacer més relevante y fructifera la
formacién de los Administradores Publicos que requieren en la actualidad
los paises miembros de la RIGEP. Aunque las consideraciones de los
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TALLER DE EXPERTOS PARA FORMACION
DE ADMINISTRADORES Y GERENTES PUBLICOS

15 al 18 de octubre, 1991

San Juan, P.R.

PARTICIPANTES

e Néstor Arboleda Toro Consultor del CLAD

e David Elderman Coordinador de Programas de Cooperacion
Técnica del CLAD

¢ Adis Romero Asitente Técnico del CLAD

e Pilar Fabregat Romero Jefa del Gabinete Técnico del INAP de
Espafia

¢ Michel Fiol Profesor del GOUPEHEC de Francia

e Lawrence Graham Profesorde la Universidad de Texas en Austin

e Luis Fernando Gonzalez Rector de la Universidad Académica de Hu-
manismo Cristiano de Chile

e Marta Mena Secretaria Pedagogica de la Facultad de
Ciencias Econémicas de la Universidad de
Buenos Aires, Argentina

s [ta O’Donovan Profesora Consultora de la Escuela de Poli-
ticas Publicas de la Universidad de Birming-
ham, Inglaterra

« Carlos Ala Santiago Rivera Catedratico Asociado de la Escuela Gradua-
da de Administracién Publica de la Universi-
dad de Puerto Rico.

o Leonardo Santana Rabell  Catedratico Asociado de la Escuela Gradua-
da de Administracién Publica de la Universi-
dad de Puerto Rico.

expertos estan referidas a propuestas de los sistemas de ensefianza-
aprendizaje, de acuerdo con los objetivos del Taller, éstas sugieren no s6lo
el complejo e interrelacionado marco institucional en el que habran de ser
acogidas e implementadas, sino también la gran integracion de esfuerzos
y concertaciones que para estos efectos demandan de parte de todos los
estamentos del entramado institucional y organizacional de las institucio-
nes que en la regién se dedican a la formacién de gerentes publicos.
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En el documento también se consigna un inventario de experiencias
significativas presentadas por los participantes en el Taller de expertos en
materia de metodologias pedagégico-didacticas participativas e
innovadoras.

I. Marco de referencia

Las recomendaciones del grupo de expertos tienen como parametros
referenciales la actual situacién de las instituciones de formacién e
investigacién en gerencia publica en los paises de la regién, de suerte que
respondan de manera pertinente a las necesidades identificadas de
mejorar significativamente los sistemas de ensefianza-aprendizaje utiliza-
dos en dichas instituciones y que en lo posible no impliquen costos
adicionales ni cambios sustanciales en la estructura organizativa de las
mismas.

En su conjunto, las estrategias de cambio propuestas responden a un
concepto de calidad que no es en forma alguna universal, Gnico ni
aplicable por igual a todos los contextos e instituciones. Ello quiere decir
que el concepto de calidad a que hacen referencia, se concibe integrado a
la problematica de las instituciones miembros del RIGEP, a sus posibili-
dades y recursos, a sus valores, en suma, a su cultura corporativa.

El debate que condujo a la adopcién consensual de estas recomenda-
ciones estratégicas, se llevé a cabo teniendo en cuenta el perfil deseable del
gerente publico, los diversos tipos de instituciones existentes en
Iberoamérica, las distintas modalidades y niveles de su accién educativa,
asf como la caracterizacién de los respectivos destinatarios o usuarios,
segun el siguiente esquema:

II. El perfil deseable del gerente piuiblico

El grupo de expertos consideré conveniente destacar dentro de este
marco de referencia el conjunto de conocimientos, destrezas y actitudes
que perfilan al gerente ptblico deseable en Iberoamérica:

e Condiciones especiales para el trabajo en redes e iniciativa para
generarlas.

* Conocimiento, habilidades y experiencia para interactuar
constructivamente.

* GCapacidad para identificar acertadamente las condiciones del
medio externo e interno.

e Idoneidad en la gerencia de las fronteras territoriales (gobiernos
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III.

supra y subnacionales): relaciones dentro de la estructura y
organizacién del Estado.

* Capacidad para enfrentar de manera competente las situaciones
de incertidumbre.

*  Especial sensibilidad politica tanto en lo referente a su agencia
sectorial como las politicas estatales en sentido global.

* Habilidad para la formulacién, analisis y evaluacién de politicas
publicas.

* Compromiso con las exigencias y perspectivas del cambio social.
* Capacidad de pensamiento estratégico y prospectivo.

* Dimension ética coherente de tal manera que esté dispuesto a
asumir la responsabilidad de sus actos ante la sociedad.

* Capacidad para acceder y utilizar adecuada y oportunamente la
informacién requerida

Los métodos de ensefianza-aprendizaje en las Universidades que
ofrecen Pregrado en Administracién Publica

1. Diagnéstico de areas problema

El grupo de expertos destac6 que en la mayoria de las institucio-
nes formadoras de administradores publicos a nivel de pregrado en la
region, se emplean métodos de ensefianza tradicional que privilegian
el sistema de clase magistral en el que un profesor expone verbalmen-
te a sus alumnos los contenidos tematicos de cada asignatura.

En este sentido, los expertos sefialaron que ademas del desarrollo
unilateral de la memorizacién en detrimento de otros dominiosy tipos
de aprendizaje, este sistema ha contribuido a fragmentar las 4reas del
conocimiento en comportamientos estancos, limitando su integracién
como ejes formativos basicos. De manera concomitante, las técnicas de
evaluacién empleadas se centran exclusivamente en la medicién
cuantitativa, rutinaria y superflua, dejando de lado el caracter cuali-
tativo y promocional propio de la evaluacién del rendimiento acadé-
mico.

Expresaron los expertos que basta analizar, aunque sea
someramente, los programas de formacién y capacitaciéon vigentes
paracomprobar que por lo general éstos se focalizan mucho mas sobre
el desarrollo de conocimientos (saber teérico) y de las habilidades
précticas (saber-hacer) que sobre el enriquecimiento de actitudes y
valores (saber-ser), aspecto este que debe tener una mayor prioridad
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dentro de las estrategias de formacién gerencial.

Elgrupo de expertosindicé que las serias deficiencias y problemas
estructurales que comprometen de manera significativa la calidad y
excelencia del producto que se proponen formar estas instituciones,
se deben muy probablemente, ademas de los ya sefialados, a aspectos
tales como los siguientes:

La deficiente formacién general que trae el alumno que
ingresa de las etapas previas, especialmente en lo concer-
niente a métodos de estudio.

La desarticulacién entre las diferentes modalidades de la
accion educativa institucional.

El predominio de profesores hora catedra/tiempo par-
aal, lo que conlleva serios efectos para la calidad del
proceso en su conjunto ya que escasamente dichos profe-
sores tienen tiempo para dictar su clase sin ningtin otro
vinculo académico con la institucién.

La creciente masificacién de la matricula que se produce
en instituciones con estructuras envejecidas, propias de
pasados modelos de sociedad y sin posibilidades por ello
de adecuar sus estrategias pedagogicas alos requerimien-
tos de grupos numerosos.

El divorcio existente entre las funciones de docencia,
Imvestigacién y consultoria o extension universitaria.

La ausencia de relaciones sistemiticas con el sector pro-
ductivo y el aparato estatal.

La escasa capacidad para desarrollar actividades de inves-
tigacién que apoyen de manera orgénica las funciones de
docencia y extension universitaria, a través de la produc-
c16n y actualizacién de conocimientos y la generacién de
problemas de la realidad concreta.

La no utilizacién o sub-utilizacién de bibliotecas, centros
de documentacién, bancos de datos, microcomputadores,
software educativo, ayudas audiovisuales, técnicas de tra-
bajo grupal, entre otros.

Los participantes en el Taller de Expertos coincidieron en adver-
tir que, en el analisis interpretativo acerca de las causas de estas
situaciones, no hay que olvidar el hecho de que la educacién superior
que se imparte en estas instituciones esta a cargo de académicos que,
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aunque son especialistas en la respectiva drea o asignatura, carecen en
la mayorfa de los casos de una formacién pedagégica adecuada.

Expresaron que frente a los continuos avances cientifico-tecnolé-
gicos, ala creciente complejidad de la vida moderna, ala heterogenei-
dad de la poblacién de usuarios y a las demandas que plantea el nuevo
orden internacional, salta a la vista, entonces, la imperiosa necesidad
de que los docentes se mantengan actualizados tanto en los avances de
sus respectivas disciplinas como en la diversidad de métodos, técnicas
y estrategias pedagégico-didacticas que confieran una mayor efectivi-
dad a su labor.

De otro lado, el grupo de expertos subrayé el hecho de que en las
instituciones formadoras de administradores publicos, al igual que en
la mayoria de las universidades latinoamericanas, tradicionalmente
ha existido la tendencia a adelantar acciones de mejoramiento cuali-
tativo de la educacién, centradas exclusivamente en la capacitacién de
profesores, en lugar de concebirlas con un enfoque integral que
incluya a los demas agentes del contexto institucional en el que esta
inscrita la labor del docente: alumno, monitores, autoridades acadé-
micas y administrativas y atin los mismos autores del desarrollo socio-
econémico y empresarial.

Finalmente, los participantes en el Taller de Expertos precisaron
que la falta de actualizacién de los curriculos de las instituciones que
forman gerentes publicos en la regién, algunos de los cuales datan
hasta de tres décadas atras y en general estan centrados en contenidos
mas que en procesos, no apuntan al desarrollo del perfil deseable de
un gerente publico que pueda responder de manera competente a las
demandas de la actual dinamica del sector publico en América Latina.

2. Orientaciones estratégicas y recomendaciones para mejorar los
sistemas de ensefianza-aprendizaje en la formacién de gerentes
a nivel de pregrado

2.1. Disefio de un Plan de Capacitacién Docente.

Como parte central de la estrategia que es preciso adelantar en las
mencionadas instituciones para mejorar significativamente los siste-
mas de formacién de administradores publicos, el grupo de expertos
consideré pertinente recomendar la concepcién de un plan flexible,
abierto y estimulante de capacitacién para la adopcién de innovacio-
nes que permita a los docentes asumir su papel de orientadores yalos
estudiantes entrar a participar mas activamente en el proceso de
ensenanza-aprendizaje.

En este sentido indicaron que el hecho de que se genere un
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ambiente de participacién y trabajo en equipo que permita a los
docentes involucrarse en las decisiones con respecto a los contenidos,
orientaciones y procedimientos de la capacitacién, incrementa su
nivel de compromiso no sélo en la fase introductoria del cambio, sino
también en su posterior desarrollo.

Las innovaciones adoptadas mediante este plan estratégico esta-
rian en capacidad de generar un clima de libertad, plantear formas
novedosas de pensamientoy accién e identificar enfoques creativos en
los procesos de ensefiar y aprender.

En esta forma empezarfa a romperse el esquema de dependencia
jerarquica que ha predominado en los sistemas de formacién de
administradores publicos en la regién, procurando entablar una
relacién mucho mas horizontal con los estudiantes, lo cual demanda
la adopcién de métodos pedagégico-didicticos mas abiertos, mas
participativos, mas de discusién y analisis critico.

2.2. Creacién de Unidades Pedagégicas como apoyo al Plan de
Capacitacién Docente.

El grupo de expertos consider6 conveniente senalar que el hecho
de ofrecer la capacitacién docente desde una oficina de asesoria
pedagdgica o centro de tecnologia educativa que opere para toda la
universidad, presenta serias dificultades, sobre todo si se tiene en
cuenta que la prestacién de este servicio responde con frecuencia a
consideraciones tedricas de caracter genérico, restindole relevancia 'y
proyeccién.

Recomendaron, en cambio, la creacién de unidades pedagégicas
dentro de las Facultades o Escuelas de la Universidad. De este modo,
los equipos técnicos encargados de la tarea tendrian la posibilidad de
conocer a fondo la naturaleza de la problematica alli abordada y de
disefar en consecuencia, junto con los docentes, estrategias acordes
con la misma. Esta funcién, que no seria de asistencia técnica sino de
cooperacién horizontal, se llevaria a cabo a través de acciones especi-
ficas de acompanamiento directo y continuo al profesor y a las
catedras. Se facilitaria, de esta forma, la constitucién de pequefios
grupos pioneros para jalonar la dinamica del cambio a fuerza de irse
motivando a identificar en forma pertinente los problemas de ense-
fianza-aprendizaje en su respectiva asignaturay a elegir la alternativa
de solucién mas adecuada.

Este acercamiento al docente va creando un clima favorable para
programar en forma paulatina cursos cortos de talleres de aplicacién
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practica e intercambio de experiencia, segin las demandas de la
respectiva drea o unidad académica. Asf se podrd llegar inclusive a
adelantar programas de intercambio, pasantfas, consultorias y coope-
racién horizontal entre las instituciones de los paises miembros de la
RIGEP.

En este contexto, el grupo de expertos sugirié estudiar la posibi-
lidad de establecer una estructura organizada para la formacién
integral y permanente de los docentes apoyada sobre el siguiente
tripode:

a) Fortalecimiento de la base conceptual, metodolégica y estra-
tégica de los docentes en materia pedagégico-didactica.

b) Fomento de la investigacién-accién centrada en el acontecer
cotidiano de la academia y en el contexto de la vida real,
especificamente en los escenarios laborales de las organiza-
ciones en las que se desemperia el gerente piblico.
¢) Actualizacién permanente en el campo especifico de la
especialidad profesional de los docentes.

2.3. Establecimiento de un Sistema de Estimulos para el Personal
Docente

Igualmente, los expertos consideraron de una alta conveniencia el
establecer o readecuar en las instituciones miembros de la RIGEP, un
sistema de estimulos que haga atractiva la capacitacién para la adop-
ci6n de innovaciones pedagoégicas, asociando dichos incentivos a los
mecanismos de ingreso y promocién en la carrera docente. Teniendo
en cuenta que el entrenamiento busca un mejor rendimiento de los
docentes para mejorar asi la calidad del aprendizaje de sus alumnos,
consideraron vital que el sistema de recompensa por méritos esté
directamente relacionado con la estrategia del cambio.

A proposito de lo anterior, subrayaron que esto puede contribuir
a darle una mayor pertinencia y proyeccién a ciertas actividades
académicas que debe realizar el estudiante de pregrado, de postgrado
y aun el usuario de los programas de capacitacién de ejecutivos
publicos en servicio, como son: pasantias, practicas supervisadas,
proyectos de investigacién, monografias y trabajos de grado.

Este aspecto también podria administrarse dentro de una politica
institucional de definicién de criterios, requisitos, estimulos para
ingreso y promocién en las carreras docente o administrativa, segiin
el caso: puntaje para el escalafén por publicaciones, derechos de
autor/regalias, descarga académica, afio sabdtico, acreditacién de
experiencia o de estudios avanzados.
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2.4. Creacion de un Concurso Internacional de Innovaciones Peda-
gogicas en el marco de la RIGEP.

Los participantes en el Taller de Expertos consideraron oportuno y
conveniente recomendar que, previo el tramite ante las instancias corres-
pondientes, la RIGEP convoque a un Concurso Internacional de Innova-
ciones Pedagégicas con premios que incentiven la participacién de agen-
tes educativos de las instituciones miembros de dicha Red.

2.5. Estimulo a la elaboracién de materiales didacticos

El grupo de expertos sugiri6 estimular la elaboracién de materiales
didédcticos que puedan contribuir a generar una dindmica de cambio
cualitativo a través de la produccién autoral, al mismo tiempo que se
conviertan en instrumentos difusores de innovaciones en este campo
especifico del quehacer académico. La promocién y distribucién de estos
materiales multimediales (impresos y audiovisuales) podria canalizarse a
través de los servicios del Centro de Documentos y Analisis de Informacién
del CLAD.

2.6. Desarrollo de una nueva mentalidad hacia la evaluacién cuali-
tativa.

Porotra parte, los expertos estimaron pertinente recomendar que
se promueva en las instituciones miembros de la Red Iberoamericana,
una nueva mentalidad hacia la evaluacién cualitativa, concebida ésta
como la obtencién, andlisis y uso de informacién valida para la toma
de decisiones en las fases de diagnéstico, proceso y resultados. Ello
exige considerar que la base de la evaluacién es la planeacién y que
existe una diversidad de técnicas, instrumentos y criterios que deben
adecuarse a los distintos niveles, instancias y formas de evaluar.
Ademis, ello implica que evaluar no es lo mismo que calificar y que no
es necesario sembrar el temor en torno a las pruebas de rendimiento
académico o exdmenes, por muy rigurosos que éstos deban ser.

En consecuencia, la evaluacién ademis de servir de indicador del
rendimiento del estudiante, debe servir para determinar el grado de
pertinenciay efectividad de las estrategias pedag6gico-didacticas que
se hayan disefiado en funci6n de los objetivos de aprendizaje, conte-
nidos asociados a esos logros, métodos, técnicas, medios y actividades
programadas.

En virtud de lo anterior, también recomendaron fomentar la
autoevaluacién como parte esencial del proceso de formacién del
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estudiante, para lo cual se requiere que el docente deba pasar del rol
de simple instructor al de consejero y facilitador de aprendizajes.

2.7. Establecer vinculos mas creativos entre la actividad académica
y el ambiente laboral.

2.7.1. Diseo de programas de formacién por ciclos y utilizacién
de metodologias activas en el proceso de ensefianza apren-
dizaje.

Con el objeto de plantear opciones educativas diferentes que
permitan establecer nexos mas creativos entre la actividad académica
y los escenarios reales en los que se desarrolla la dindmica laboral del
gerente publico como, por ejemplo, la educacién recurrente, el grupo
de expertos consideré viable proponer el disefio de programas de
formacién profesional por ciclos, de tal manera que esas salidas
intermedias (técnicos, tecndlogos, profesionales universitarios, espe-
cialistas...) sirvan de conectores o etapas secuenciales de un proceso de
formacion que vincule interactivamente la teorfa con la prictica y el
estudio con el trabajo, en lo que respecta al estudiante. Este mismo
aspecto, indicaron los expertos, promueve un impulso cualitativo
para integrar de manera dinamica la actividad docente con la inves-
tigacién aplicada y la consultoria o extensién universitaria.

Al respecto advirtieron que, si bien es cierto que resulta conve-
niente impulsar la aplicacién de métodos activos e innovadores que
permitan sacar a los estudiantes del aula para ponerlos en contacto
con la realidad concreta, no es menos cierto que ello exige una
organizacién rigurosa para garantizar que las actividades programa-
das puedan cumplirse a cabalidad, de manera coordinada, sin distor-
siones ni tropiezos.

En relacién con lo anterior, resaltaron el hecho de que el sujeto
que aprende puede lograr un desarrollo mds armoénico en la medida
en que tenga la oportunidad de vivenciar experiencias de aprendizaje
mas variadas e integradas.

Durante las deliberaciones del taller, los expertos puntualizaron
que la clase magistral se torna obsoleta precisamente en la medida en
que el docente recurre, de manera predominante, al discurso oral
como anico recurso metodolégico para interactuar con los alumnos
fomentando asi la memorizacién de contenidos en forma pasiva,
mecanica y fragmentaria. Lo anterior no quiere decir que se descarte
de plano el método expositivo propio de la citedra magistral —muy
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atil y vigente en muchas ocasiones— sino que resulta imprescindible
apoyarlo y enriquecerlo con otros métodos, técnicas y estrategias
multimediales ampliamente flexibles que se adectien a las caracterfs-
ticas del grupo, al tipo de experiencias de aprendizajey ala naturaleza
del curso o asignatura, entre otros aspectos.

2.7.2. Utilizacién de ayudas did4cticas.

Los expertos consideraron que seguramente se incrementaria el
grado de captacién y retencién de lo que escuchan los alumnos si a la
exposicién oral del docente se agregan unas buenas ayudas did4cticas
bien seleccionadas y adecuadamente utilizadas. Se relacionan a con-
tinuacién algunas de las que podrian estar facilmente al alcance de la
mayoria de instituciones:

*  Hojas de rotafolio que destaquen visualmente, en secuencia
16gica, los puntos clave de la exposicién.

* Serie de transparencias para retroproyector, que presenten con-
Juntos visuales sobre el tema tratado en los que el profesor pueda
destacar con movimientos y colores los elementos constitutivos y
sus interrelaciones.

* Mapas, figuras, retratos o documentos especiales que pueden ser
ampliados a través de un proyector de CUETPOoS opacos.

" Sonoviso o serie de diapositivas proyectadas en secuencia con
narracién y efectos musicales sincronizados con la imagen.

* Programarla utilizacién de series didacticas ya producidas en casi
todas las dreas de las disciplinas administrativas, financieras,
sociales e investigacién cientifica que puedan adaptarse muy bien
a los objetivos de los cursos regulares, generando una dindmica
madsvariada, atractiva e interesante ¥, sobre todo, mas participativa.
Estas series se consiguen en audiovisuales de imagen fija, en
peliculas de cine de distintos formatos y en videos de formato
doméstico (betamax y VHS).

+ También estan al alcance para estos efectos, con una facilidad
creciente, las redes de bancos de datos para suplir deficiencias de
los centros de documentacién, las teleconferencias, video-disco,
video-texto y toda una variedad creciente de software compu-
tacional.
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2.7.3. Incorporacién de sistemas computarizados como a oyo al
proceso de ensenanza-aprendizaje.

El grupo de expertos destac6 que los avances de la micro-
informética y telematica con sus aportes en materia de investigacién
sobre sistemas tutoriales expertos, simulacién e inteligencia artificial,
aparecen en el escenario pedagégico con promisorias posibilidades,
superando las restricciones y estereotipos rigidos que presentaran en
sus origenes, a mediados de siglo, los métodos de instruccién progra-
mada con sus maquinas de ensefianza.

Hay que tener presente que el enfoque de una mera trasmisién de
datos, asi sea apoyado por el computador, resulta obsoleto.

Los nuevos desarrollos de los sistemas de instruccién con ayuda
del computador (computer asisted instruction-CAI) basados en el apren-
dizaje interactivo controlado por el estudiante, ofrecen un variado
software con programas que promueven el enfoque heuristico para
incentivar el aprendizaje por descubrimiento y solucién de proble-
mas.

Los expertos precisaron que para el mdximo aprovechamiento de
estos nuevos recursos, debe crearse primero un clima organizacional
favorable respaldado por un curriculum abierto, flexible, pertinente
y por unos agentes educativos dispuestos a indagar, investigar e
integrar el apoyo computacional a las experiencias de ensefianza-
aprendizaje.

Se incrementarfan de este modo, no s6lo lareflexiény elaboracién
de los contenidos educativos sino que se aumentaria notablemente la
posibilidad de transferencia al campo concreto de accién a través de
estrategias metodolégicas que impulsen el trabajo grupal, las demos-
traciones, las visitas y los talleres con base en proyectos.

Expresaron los expertos que abundan las razones para sostener
que no se justifica que los docentes contintien reproduciendo ante sus
alumnos, datos, conceptos e informaciones que éstos pueden leer y
comprender sin dificultad en los libros o que pueden estudiar en
forma independiente a través de paquetes de lecturas seleccionadas
comentadas, e insertos en una guia de autoestudio. Esto les permite
ademds, agruparse con otros compaiieros para intercambiar expe-
riencias de aprendizaje, efectuar consultas, debatir, profundizar en el
temay prepararse paraun encuentro muchisimo maés fructifero con el
profesor, quien los puede atender grupal e individualmente en
aspectos tales como los siguientes:

— Evaluar el esfuerzo y los logros alcanzados.
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— Aclarar dudas y confrontar puntos de vista diferentes.
— Remitir a otras fuentes de consulta.

— Exponer nuevos enfoques que amplien el horizonte de aprendi-
zaje de los alumnos.

Este aspecto entrafa la esencia misma de la misién del maestro a
quien, més que dictar clase, le corresponde acompanar al estudiante
en un proceso de descubrimiento e indagacién en el que el propio
maestro puede aprender muchisimo, descubriendo cosas que proba-
blemente no se le habian ocurrido antes.

Asilas metodologias y estrategias de caracter activo, participativo
e innovador que incorpore de manera sistematica a su trabajo, abren
nuevos horizontes de avance y superacién al propio tiempo que
aproximan la actividad académica a las condiciones cambiantes de la
realidad.

2.7.4. Combinacién de técnicas y recursos para el aprendizaje.

Los expertos explicaron que asi como en realidad no existe un
solo medio que sea el mejor para todas las situaciones de aprendizaje,
las modernas tendencias de la tecnologia educativa descartan que
exista un solo método o técnica que resulte 6ptimo e insustituible para
todos los fines. Por lo tanto, es recomendable la combinacién que en
un momento dado pueda establecer el docente de todo ese amplio
repertorio de recursos para facilitar el aprendizaje.

2.7.4.1. El Método de Casos.

En el proceso de formacién con el método de casos, por ejemplo,
se acostumbra al participante a identificar varias posibles soluciones
a un mismo problema y a elegir la mejor de ellas.

Al darle al estudiante la oportunidad de que experimente que no
todos los que estudian el mismo caso llegan a las mismas conclusiones,
se lo estd preparando para afrontar la realidad con la 6ptica de que su
analisis plantea alternativas diferentes, segin el marco de referencia
o el contexto particular correspondiente.

2.7.4.2. Talleres o métodos de aprendizaje por proyectos e inves-
tigacién-accién.

Complementariamente al método de casos, a través de talleres o
de los métodos de aprendizaje por proyectos e investigacién-accién,



RELATORIA: RESUMEN DE ACUERDOS Y RECOMENDACIONES... 147

los estudiantes tendran la oportunidad de aprender a escribir casos y
presentarlos para anélisis ante sus compafieros y profesores, tomando
como referencia su experiencia de trabajo o de investigacién.

En los talleres y proyectos el centro del proceso de formacién es
la tarea o realizacién concreta, pero este resultado de la accién sera
verdaderamente importante s6lo en la medida en que se haya creado
un clima de responsabilidad y participacién activa.

2.7.4.3. El Método de Ensefianza en Equipo.

En una estrecha relacién con lo anterior, hay otro aspecto que
facilita la integracién de las 4reas del plan de estudios dentro de un
enfoque interdisciplinario que, ademas, ayuda a superar los limites
tradicionales entre las disciplinas, estableciendo nuevas relaciones
entre ellas. Se hace referencia a las posibilidades de combinacién que
ofrecen las anteriores metodologias con el método de ensefianza en
equipo: Team Teaching.

Dentro de una secuencia organizada de sesiones, el método de
casos permitirfa la intervencién de dos, tres o mas profesores alternan-
do al mismo tiempo, mirando el mismo caso desde la perspectiva de
su formacién y experiencia profesional.

Asi podria desarrollarse el programa de los diversos cursos reem-
plazando, aunque sea por un breve tiempo, la clase comtin y corriente.

Esto se convertiria en una interaccién muy dindmica que ademas
de posibilitar la integracién e interdependencia de las disciplinas a
través del estudio conjunto de varias unidades did4cticas en secuencia,
permitiria confrontar la complementariedad y la propia identidad de
las disciplinas. Es decir, lo que es comn y lo que es diferente en cada
una de ellas.

Organizar asi el periodo académico resultaria no s6lo convenien-
te, atil y prictico, sino agradable y compensador para todos por lo
novedosa, agil e interesante que resultarfa esta competencia intelec-
tual.

2.7.5. Utilizacién de Técnicas Dialogales.

Los expertos puntualizaron que la efectividad de las experiencias
de ensefanza-aprendizaje depende del formato que se haya elegido,
el cual a su vez estd en directa relacién con el nimero de estudiantes
que tenga a su cargo el profesor.

Esta claro que no es lo mismo disefiar una experiencia de apren-
dizaje para un grupo grande que para un grupo mediano o para uno
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pequerio.

Para todo hay alternativas metodolégicas que garanticen la cali-
dad y excelencia. Por ejemplo, la denominada Phillips 66 o Método 66
que facilita la participacién activa de todos los integrantes de un grupo
grande, por muy numeroso que sea. Se trata de subgrupos de seis
participantes dialogando sobre un tema dado, durante seis minutos al
cabo de los cuales presentan sus conclusiones en reunién plenaria a
través de relatores. Hay un moderador general que tiene por funcién
bésica promover con preguntas claves la creatividad del grupo,
especialmente cuando se acalora demasiado la discusién o cuando ésta
se paraliza por falta de repertorio.

Hay muchas mas técnicas dialogales que suscitan la discusion, la
problematizaciény criticidad, el intercambio de experiencia, juicios e
informacién entre los participantes, fomentando asi el trabajo en
equipo. Es el caso del panel, foro, simposio, mesa redonda, debate,
seminario, clinica del rumor y el brainstorming o lluvia de ideas entre
personas consideradas como especialistas en un determinado asunto.

2.7.6. Técnicas Dramatizadas.

En igual forma, las técnicas dramatizadas como el sociodrama o el
psicodrama que pueden presentarse a través de la actuacién directa o
a partir de una videograbacién previamente elaborada.

2.7.7. Juegos Gerenciales.

Los juegos gerenciales constituyen también un excelente recurso
didéctico que puede incorporarse en forma combinada o complemen-
taria con estas metodologfas. Los juegos gerenciales se montan con
base en la simulacién de roles asumida por los participantes a través
de la actuacién directa, en video o a partir del computador. En este
€aso, se apoya en programas denominados expertos relativos a un
campo especifico del saber que simulan el proceso de razonamiento,
toma de decisiones y actuacién de una persona experta en dicho
campo: la gerencia, por ejemplo.

Finalmente, el taller de expertos indicé que es asi como podria
nutrirse de realidad comunitaria y empresarial a la institucién educa-
tiva para convertirla, mediante esos nexos creativos, en verdadero
centro del saber —y no en simple ensefiadero— que se proyecte con
alternativas de futuro en orden a contribuir a mejorar la calidad de
vida de toda la poblacién.
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IV. Los métodos de ensenanza-aprendizaje en la Escuelas y Universi-
dades que ofrecen Postgrados en Administracién Piblica.

1. Diagnéstico de areas problema.

Al analizar las deficiencias més notorias que presentan las institu-
ciones formadoras de gerentes puiblicos a nivel de postgrado, el grupo
de expertos estuvo de acuerdo en declarar que esta modalidad, en
general, no cumple con el verdadero rol que le asigna el sistema
universitario, originalmente concebida como una instancia donde se
forman profesores e investigadores, sino que por el contrario tiende
a convertirse en una extensién mecénica del nivel de pregrado en lo
que concierne a contenidos curriculares, objetivos, metodologias y
estrategias pedagégico-didacticas, s6lo una mayor profundidad en los
andlisis teéricos y la bibliografia mas extensa y actualizada diferencian
frecuentemente ambos niveles.

Senalaron, asimismo, que esta tendencia observable en Latino-
américa més que todo a nivel de especializacién y maestria, que
también se presenta en algunos paises de Europa, se origina en el
hecho de considerar el postgrado como un recurso remedial para
llenar los vacios que deja el pregrado, aunque precisaron que en gran
numero de paises de laregiéon no se ofrece esta modalidad de estudios
avanzados en el campo de la administracién publica.

El grupo de expertos hizo especial referencia al hecho de que la
investigacion, con su consiguiente reaccién de conocimiento, estimulo
a la creatividad, fortalecimiento y desarrollo de la capacidad de
pensamiento estratégico y prospectivo estin por lo general ausentes
en los programas de postgrados.

A ello se agrega el hecho de que estas instituciones disponen de
muy pocos servicios de documentacién e informacién especializada
como apoyo a los procesos de formacién e investigacién.

Los expertos estuvieron de acuerdo en que siendo la prestacién de
servicios de consultorfa, asesoria, investigacién y capacitacién un
campo tan potencialmente fructifero para las universidadesy los entes
publicos, sin embargo, las relaciones entre ambos sectores son muy
limitadas y poco frecuentes.

A fin de identificar las implicaciones que en materia de métodos
y estrategias de ensefianza-aprendizaje pudieran incidir en esta mo-
dalidad de la accién educativa institucional, los participantes en el
taller de expertos analizaron la poblacién de usuarios que asiste a los
programas de postgrado, clasificindola en dos grupos diferentes,
cada uno de los cuales con sus caracteristicas especificas. De un lado,
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estdn las personas ya vinculadas al mercado laboral en el sector
publico o privado, con un promedio de edad de 30 a 35 afos que se
matriculan en el postgrado con la motivacién de afianzarse en su
empleoy buscar ascender en la escala ocupacional del servicio publico.
De otro lado, estan los jévenes recién egresados del pregrado, con un
promedio de 25 afios de edad, que al iniciarse en el ejercicio de su
profesiéon desean mejorar su formacién con la intencién de vincularse
a una organizacién gubernamental.

El grupo de expertos consideré pertinente llamar la atencién
sobre la situacién contradictoria que representa no sélo el hecho de
ofrecer un curriculum comin, unico para toda esa poblacién de
usuarios tan diversa, sino el que las estrategias de ensefianza-aprendi-
zaje predominantes sean, como ya se ha sefialado, una simple copia de
las que se emplean en los pregrados, reproduciéndose en consecuen-
cia sus deficiencias.

2. Orientaciones y recomendaciones para mejorar los sistemas de
ensenanza-aprendizaje en las Escuelas y Universidades que
ofrecen Postgrados en Administracién Publica.

Aun cuando muchas de las recomendaciones de mejoramiento e
innovacién pedagégica para el nivel de pregrado son aplicables
también a los postgrados, estos tltimos tienen condiciones de especi-
ficidad que permiten sugerir algunas metodologifas y estrategias
particularmente orientadas a este nivel, como las que siguen a conti-
nuacién:

— El postgrado deberia ser idealmente una instancia de
profesionalizacién y también una instancia de formacién de
docentes e investigadores capaces de generar los conocimientos y
tecnologias que demanda el sector publico y la sociedad en
general.

— Espreciso disefiar estrategias diferenciadas de ensefianza-apren-
dizaje que respondan a las implicaciones que plantea el poder
adecuar el curriculum ofrecido por los postgrados a la diversidad
deusuarios que acuden a esta modalidad académica con necesida-
des, expectativas e intereses diferentes.

— Esnecesario hacer un mayor énfasis de formacién con un enfoque
interdisciplinario y de trabajo en equipo que responda a las
exigencias de desempefio gerencial y a las necesidades de prepa-
racién para el manejo de métodos, técnicas e instrumentos de
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investigacioén cientifica.

— Los sistemas de estudio y evaluacién del rendimiento académico
a nivel de postgrado implican mantener un equilibrio entre lo
abstractoy lo concreto, entre el desemperfio individual y colectivo,
entre la autonomia y el manejo de relaciones con respecto a la
autoridad, de tal manera que se incremente el nivel de responsa-
bilidad y participacién en el proceso de formacién integral del
gerente puablico.

— Deben crearse situaciones de aprendizaje que fomenten el trabajo
enredes para la comprensién y manejo practico de las técnicas de
direccién de personal.

Al sugerir mecanismos para estrechar vinculos de cooperacién
entre el sector piblico y las instituciones dedicadas a la formacién e
investigacion en gerencia publica, el grupo de expertos formulé una
serie de orientaciones estratégicas encaminadas a superar los obstacu-
los que suelen presentar las estructuras burocraticas a los ambientes de
aprendizaje.

2.1. Estrechar los vinculos entre las instituciones que ofrecen
postgrados en Administracién Piblica y las organizaciones
que requieren de estos programas.

En primer lugar, se sugiri6 tener muy presente que la educacién
gerencial efectiva depende del proceso interactivo la institucién
cliente o beneficiaria de ese servicio. Al respecto, los expertos advir-
tieron que, de hecho, el programa mis participativo, mejor disefado
y ejecutado, puede no lograr impacto organizacional si los participan-
tes, al regresar a su propia organizacién, encuentran un rechazo hacia
lo que han aprendido. En consecuencia, las organizaciones clientes
que adopten una posicién criticarespecto de la calidad de la educacién
gerencial, deben estar preparadas para considerar si sus propias
organizaciones son en si mismas ambientes de aprendizaje.

Es mas factible, reiteraron, que la educacién gerencial tenga
efectos cualitativos importantes si los conocimientos, habilidades y
actitudes que adquieran los ejecutivos de una organizacion se ejercitan
en la practica laboral cotidiana, contando con el concurso del resto de
empleados como fuentes de apoyo y refuerzo. Esto implica que la
educacién gerencial debe estar respaldada por todos los niveles
Jerdrquicosy debe existir igualmente la voluntad politica institucional
para incorporar nuevos métodos y técnicas a los sistemas actuales de
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trabajo.

Entre la institucién cliente que se ajusta a la concepcién referida
y la institucién proveedora que acepta que la educacién gerencial se
interesa en campos de conocimientos, de accién y de valoracién,
apareceria un puente o linea de interaccién constante.

Este vinculo interactivo, tendria como soporte un enfoque
andragégico que perciba la educacién como un principio vital, orien-
tado por modelos de proceso activo y no de contenidos tematicos
como acontece en la educacién tradicionalista y que identifique con
claridad las particularidades del aprendizaje en los adultos.

2.2. Disenar Programas de Postgrados especificos concertados
entre las instituciones académicas y las organizaciones que
demandan dichos programas.

Para hacer més adecuados, pertinentes y efectivos los estudios del
postgrado, el grupo de expertos recomendé concebir programas
académicos de disefio especifico debidamente concertados entre la
institucién cliente y la institucién proveedora del servicio educativo.

En este caso, el cliente especifica sus requerimientos y la institu-
ci6n del postgrado en gerencia publica busca satisfacer de la mejor
manera sus necesidades a través de la consultoria e investigacion,
quedando, por supuesto, en manos de la institucién cliente las alter-
nativas de solucién a los problemas planteados.

Esta esuna forma recomendable, indicaron los expertos, de forjar
nexos directos entre el mundo del conocimiento académico y los
campos delaaccién empresarial ya que al constatar laimplementacién
de soluciones generadas en forma continua, los participantes experi-
mentan la efectividad de lo que han aprendido y desarrollado. Asi la
organizacién cliente se hace responsable de los resultados de la
educacién gerencial.

Sin embargo, los expertos dejaron constancia de que hay que
tener en cuenta que el rol de la Universidad en el postgrado consiste
no s6lo en capacitar para mantener o mejorar las estructuras vigentes,
sino que ella debe proponer nuevas formas y modelos que no siempre
son requeridos previamente por las organizaciones. Por ello, los
planes de postgrado deberian incluir acciones concertadas con las
instituciones y otras que tiendan a ampliar las fronteras del conoci-
miento.

Finalmente, el grupo de expertos estuvo de acuerdo en concep-
tuar que debido a las condiciones de edad, experiencia, madurez y



RELATORIA: RESUMEN DE ACUERDOS Y RECOMENDACIONES... 153

trayectoria académica de usuarios de los programasde postgrado, esta
instancia es lamas apta para el desarrollo de las formulas de educacién
abierta y descolarizada, entre ellas la educacién a distancia, que
permitan ampliar la cobertura del servicio académico sin restricciones
espacio-temporales pero con estandares de calidad satisfactorios.

Los métodos de ensefianza-aprendizaje en los Institutos y Escuelas
de Administracién Pablica (Capacitacién y Entrenamiento)

1. Diagnéstico de 4reas problema

El Taller de Expertos estuvo de acuerdo en considerar que, salvo
contadas excepciones, los programas de capacitacién de funcionarios
publicos ofrecidos por los Institutos y Escuelas de Administracién
Pablica se han quedado rezagados debido a que los productos que
ofrecen no son suficientemente adecuados, en términos de calidad ni
de estrategia operativa, con las necesidades de la administracién
publica. Es decir, no hay una sincronizacién entre la oferta y la
demanda ya que los cursos y demis eventos que adelantan estan, por
lo general, alejados de las necesidades especificas de capacitacién del
personal que labora en las entidades del Estado en las diferentes
instancias, areas de gestién y niveles ocupacionales.

Ademas, la oferta de servicios de capacitacién esta centralizada en
la capital del pais, lo cual trae como consecuencia una cobertura muy
restringida y un grado de pertinencia minimo, que generalmente no
reconoce las especificidades de los 4mbitos regional y local.

Esta falta de una concepcién descentralizada de la capacitacién
limita las oportunidades de adiestramiento y superacién personal de
los funcionarios que laboran en regiones apartadas.

El grupo de expertos hizo especial referencia a la ausencia de
planificacién, control y evaluacién de la capacitacién, asi como a la
heterogeneidad de esfuerzos que realizan en forma aislada diversas
instituciones tanto del nivel central como de los niveles regional y
local. La necesidad e interés de hacerse cargo de eventos de capacita-
ci6n que se plantean coyunturalmente, obliga muchas veces a las
instituciones a ofrecer una gran cantidad de cursos, seminarios y
talleres desconectados entre si, sin un plan orgénico que los integre,
fragmentando de este modo el sabery los procedimientos e impidien-
do por lo tanto un aprendizaje prospectivo que supere el temor a la
incertidumbre y a la impredecibilidad caracteristicas de la época. En
consecuencia, ello impide o debilita la planificacién de estrategias de
ensefianza-aprendizaje centradas en objetivos previamente identifi-
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cados, en metodologias pedagégico-didacticas apropiadas para ga-
rantizar esos logros, en contenidos y medios adecuados a las finalida-
des pretendidas, a la naturaleza de los cursos y a las caracteristicas de
los usuarios.

También se dificulta asi la seleccién, orientacién y desempeiio de
los instructores o facilitadores de los procesos de capacitacién.

Bajo tales circunstancias no es posible identificar sistemas, crite-
rios y técnicas de evaluacién que permitan medir de manera cualita-
tiva y confiable no sélo los resultados inmediatos de la capacitacién
sino también la repercusién posterior que ésta tenga en las organiza-
ciones a las que estan adscritos quienes la reciben.

Coincidieron los expertos en sefalar que, al igual que en las
demas instancias a las que se ha hecho referencia —pregrado y
postgrado— el estilo pedagdgico predominante en las acciones insti-
tucionales de capacitacién se apoya en el enfoque did4ctico que hace
énfasis en la excelencia académica en el sentido tradicional de busque-
da del conocimiento (saber teérico) sin tomar en consideracién su
inmediata relevancia o aplicacién practica. Todo lo concerniente al
desarrollo axiolégico, actitudinal y ético del personal que toma parte
en estas acciones, por lo regular, se deja de lado.

2. Recomendaciones metodolégicas para mejorar los métodos de
ensenanza-aprendizaje en los Institutos y Escuelas de Adminis-
tracion Publica (Capacitacién y Adiestramiento).

En la perspectiva de que los programas de capacitacién adelanta-
dos por estas instituciones puedan contribuir a la preparacién de
agentes de cambio para la modernizacién y reforma de las estructuras
del Estado en América Latina, el Taller de Expertos consideré pertinen-
te formular las recomendaciones y orientaciones estratégicas que
aparecen a continuacion.

2.1. Disenar programas de capacitacién con un enfoque
interdisciplinario.

El grupo de expertos destacé la importancia de que las acciones
de capacitacién y desarrollo de personal reflejen en cierta medida el
enfoque interdisciplinario y de trabajo en equipo propios de la
dindmica de la empresa moderna. Este aspecto, que demanda un alto
grado de aperturay reflexion institucional, contribuye a dar coheren-
cia a los programas ofrecidos y un propésito direccional planificado
que recoge las experiencias y eventos externos e internos para conver-
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tirlos en oportunidades de aprendizaje.

En concordancia con lo anterior, se torna practicamente indis-
pensable que la institucién que provee este servicio disefie estrategias
flexibles, abiertas y participativas que privilegien un aprendizaje de
doble via cuyos resultados serian incorporados a la practica laboral,
promoviendo en esta forma la capacidad de la empresa atendida para
adecuarse a las demandas del publico.

El grupo de expertos reiteré que la concepcién y desarrollo de
estas nuevas alternativas para la capacitacién efectiva, implican la
adopcién de un estilo pedagégico muy dinamico e innovador por
parte de la institucién educativa y la disposicion de la empresa publica
a convertir su entorno organizacional en terreno abonado para que
fructifiquen el proceso y los resultados del aprendizaje.

Dentro de este contexto, la capacitacién tendria como marco
operacional un sistema de revisién del desempefio que permita a los
usuarios identificar sus propias necesidades de aprendizaje, conside-
rar como €stas responden a sus expectativas personalesy en qué forma
se ajustan a las exigencias de desarrollo de la organizacion.

Los equipos de naturaleza multidisciplinaria que participarian en
los eventos de capacitacién serian coordinados porinstructores exper-
tos en cada drea en la que estén en capacidad de brindar asesoria
grupal e individual de manera competente, recurriendo a una amplia
gama de métodos, técnicas y medios didacticos, en respuesta a las
iniciativas de aprendizaje de los participantes, asi como de las suyas
propias.

2.2. Rescatar la funcién del Manual del Instructor como apoyo al
proceso de capacitacién.

Como normalmente el instructor no interviene en forma directa
en el disefio de las estrategias correspondientes a los eventos de
capacitacién (cursos, seminarios, talleres/proyecto, etc.), conviene
rescatar la funcién del Manual del Instructor para especificar en él, con
el nivel de detalle requerido, aspectos relevantes como objetivos de
aprendizaje, actividades, medios, evaluacién y demds pautas
metodoldgicas.

2.3. Desarrollar Talleres para la Capacitaciéon de Capacitadores.

Los expertos destacaron como conveniente programar talleres
para la capacitacién de capacitadores con el fin de propiciar la
adopcién de actitudes de cambio, innovacién y auto perfeccionamien-
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to de los agentes educativos encargados de conducir sobre el terreno
las estrategias de ensenanza-aprendizaje parala capacitacién efectiva.

2.4. Laeducaciénadistancia como estrategia de descentralizacién
de los servicios de capacitacién.

El Taller de Expertos sefial6 que como estrategia para la descen-
tralizacién de los servicios de capacitacién con miras a ampliar su
cobertura, la alternativa de la educacién a distancia resulta convenien-
te y atil, siempre y cuando el modelo que se adopte permita atender
las especificidades contextuales y practicas de cada realidad nacional
y garantice estindares de calidad satisfactorios.

Por altimo, los expertos estuvieron de acuerdo en sefialar que las
recomendaciones formuladas en este documento para cada tipo de
formacién de administradores y gerentes publicos (Pregrado,
Postgrado, Capacitaciény Adiestramiento) no son de ninguna manera
exclusivas ni excluyentes para cada tipo en particular. Por el contrario,
dichas recomendaciones y sugerencias pueden ser adecuadas y adap-
tadas a cada programa de formacién en funcién de las caracteristicas
y condiciones especificas de las instituciones que forman estos profe-
sionales.



