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INTRODUCCIÓN 
 

CAPACITAR NO TIENE QUE SER COSTOSO 
 
Cuando se habla de capacitación sindical, muchas personas imaginan un 
salón lleno, un especialista frente a una pantalla, varias horas de exposición, 
manuales impresos, viáticos y una cantidad considerable de dinero. Bajo esa 
idea, las organizaciones que tienen pocos recursos terminan posponiendo la 
formación de sus agremiados. Se piensa que primero debe existir un 
presupuesto y después podrá organizarse un curso. Mientras el dinero llega, 
las dudas aumentan, los problemas se repiten y muchas personas enfrentan 
situaciones laborales sin saber cómo actuar. 
 
Sin embargo, un sindicato capacita todos los días, aunque algunas veces no 
se dé cuenta. Lo hace cuando explica a una persona cómo presentar una 
solicitud, cuando acompaña a alguien que recibió un citatorio, cuando informa 
sobre un cambio en las condiciones de trabajo o cuando una representación 
sindical comparte con sus compañeros la manera de defender un derecho. 
En todas esas acciones hay conocimiento, experiencia y aprendizaje. El 
problema es que ese conocimiento suele quedar disperso. Una persona sabe 
cómo atender determinado asunto, otra conserva un formato útil y alguien 
más recuerda cómo se resolvió un caso parecido, pero esa información no 
siempre se organiza ni llega al resto de la organización. 
 
Por eso, el primer paso no consiste en buscar dinero, contratar una 
plataforma o invitar a un conferencista. Consiste en reconocer lo que el 
sindicato ya sabe. Cada asunto atendido, cada negociación, cada problema 
resuelto y cada error cometido dejan una enseñanza. Cuando esa 
experiencia se recupera, se explica con palabras sencillas y se comparte de 
manera ordenada, puede convertirse en una herramienta de formación. 
 
Imaginemos una situación frecuente. Una persona trabajadora recibe un 
citatorio para acudir ante su superior. El documento no explica claramente el 
motivo y la persona no sabe si debe presentarse sola, qué documentos llevar 
o si puede solicitar el acompañamiento de su sindicato. Pregunta a varios 
compañeros y recibe respuestas distintas. Uno le dice que firme todo, otro le 
aconseja que no acuda y alguien más le asegura que no tiene nada de qué 
preocuparse. En pocas horas aparece la confusión. Lo que esa persona 
necesita no es una conferencia de tres horas sobre derecho laboral. Necesita 
una explicación breve y confiable que le indique qué hacer, qué evitar y a 
quién acudir. 
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Una capacitación útil puede comenzar con esa pregunta concreta: “Recibí un 
citatorio, ¿qué debo hacer?”. La respuesta podría presentarse en un video de 
cinco minutos, una ficha de una página, un audio breve o una reunión de 
media hora. Después se podría analizar un caso y aclarar las dudas. No se 
requiere un gasto elevado. Se necesita información correcta, una explicación 
comprensible y un medio para hacerla llegar a las personas. 
 
Capacitar tampoco significa llenar a los agremiados de leyes, conceptos y 
palabras difíciles. Conocer el fundamento jurídico es importante, sobre todo 
para quienes tienen responsabilidades de representación o defensa. Pero 
una persona aprende mejor cuando entiende para qué le sirve la información 
y puede relacionarla con una situación cercana. Si el lenguaje es complicado 
o la explicación está alejada de la vida laboral, el contenido se olvida con 
rapidez. En cambio, cuando alguien comprende qué hacer ante un descuento 
indebido, cómo documentar una irregularidad o por qué no debe firmar un 
documento sin leerlo, el aprendizaje adquiere sentido. 
 
La formación sindical debe ayudar a tomar mejores decisiones. No busca 
convertir a todas las personas en abogadas, negociadoras o especialistas. 
Busca que sepan reconocer un problema, actuar con cuidado, reunir 
información y solicitar apoyo a tiempo. También pretende que comprendan 
qué hace su sindicato, cómo pueden participar y qué responsabilidad tienen 
dentro de la organización. Una persona informada puede defenderse mejor, 
pero también puede colaborar de una manera más consciente con sus 
compañeros. 
 
Esto resulta especialmente importante para las nuevas generaciones. 
Muchas personas jóvenes se acercan por primera vez al trabajo sin conocer 
sus derechos, las funciones del sindicato o el significado de las condiciones 
generales de trabajo. Algunas reciben información mediante documentos 
largos que nunca se les explican. Otras solamente escuchan del sindicato 
cuando aparece un conflicto. Si la primera experiencia es distante o 
complicada, difícilmente sentirán que la organización forma parte de su vida 
laboral. La capacitación puede cambiar esa relación cuando utiliza ejemplos 
cercanos, responde preguntas reales y permite participar sin miedo a 
equivocarse. 
 
Un sindicato que forma a sus agremiados también fortalece su propia 
capacidad de representación. Cuando las personas saben cómo documentar 
un problema, la organización recibe información más clara. Cuando conocen 
los procedimientos, disminuyen los errores y las solicitudes pueden atenderse 
con mayor rapidez. Cuando entienden el alcance de sus derechos, resulta 
más difícil que acepten como normal una práctica injusta. La capacitación 
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evita que todo dependa de unas cuantas personas y permite que el 
conocimiento circule. 
 
La falta de formación tiene consecuencias. Una solicitud presentada fuera de 
tiempo, un documento firmado sin comprenderlo o una queja sin pruebas 
pueden debilitar una defensa. También puede provocar rumores, 
desconfianza y expectativas que el sindicato no está en condiciones de 
cumplir. A veces se acusa a la representación de no actuar, cuando la petición 
nunca llegó a la persona adecuada. En otras ocasiones, el sindicato 
interviene demasiado tarde porque el problema no se informó desde el 
principio. Capacitar también sirve para establecer rutas claras: qué puede 
hacer la persona trabajadora, cuándo debe acudir al sindicato, qué 
información necesita presentar y qué tipo de acompañamiento puede 
esperar. 
 
Esto no significa trasladar a los agremiados responsabilidades que 
corresponden a sus representantes. La organización sigue obligada a 
orientar, acompañar y defender. La capacitación tampoco debe utilizarse para 
decir: “Ya te explicamos, ahora resuelve el problema por tu cuenta”. Su 
finalidad es mejorar el acompañamiento y hacer que la persona participe en 
su propia defensa. Quien conoce el procedimiento puede explicar mejor lo 
sucedido, identificar los documentos importantes y comprender las 
decisiones que se toman durante el caso. 
 
Para lograrlo, la formación debe ser permanente. Una conferencia aislada 
puede resultar interesante, pero pocas veces modifica la manera de actuar 
de una organización. Las personas necesitan escuchar, preguntar, practicar 
y volver sobre algunos temas. También requieren información nueva cuando 
cambian las normas o aparecen problemas distintos. Por eso funciona mejor 
un sistema sencillo y constante que un gran evento realizado una vez al año. 
Una cápsula mensual, una reunión breve o el análisis periódico de un caso 
pueden generar un aprendizaje más profundo que una jornada extensa llena 
de temas. 
 
La constancia no significa saturar de mensajes a las personas. Enviar todos 
los días documentos, videos y avisos puede producir el efecto contrario: llega 
tanta información que nadie sabe qué es importante. La capacitación debe 
tener orden. Conviene elegir un tema, explicar por qué resulta necesario, 
presentar una herramienta y permitir que las personas la utilicen. El objetivo 
no es producir materiales por producirlos, sino resolver necesidades 
concretas. También es posible aprovechar la experiencia de los propios 
integrantes del sindicato. En cada centro de trabajo existen personas que 
saben explicar, escuchar, organizar reuniones o acompañar a sus 
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compañeros. No necesitan convertirse en profesores profesionales. Con una 
guía clara y materiales bien preparados, pueden facilitar conversaciones 
breves y responder preguntas básicas. Cuando una duda rebasa sus 
conocimientos, deben tener la confianza de reconocerlo y canalizarla con el 
área correspondiente. Formar personas multiplicadoras permite que el 
conocimiento llegue a lugares donde el equipo central no siempre puede estar 
presente. 
 
Este modelo exige cuidar la calidad de la información. Que la capacitación 
sea económica no significa que pueda improvisarse. Los contenidos deben 
revisarse, actualizarse y distinguir claramente entre una orientación general 
y una asesoría aplicable a un caso particular. En los asuntos laborales, un 
pequeño detalle puede cambiar la respuesta. Por eso, las cápsulas y los 
materiales deben explicar principios generales, advertir cuándo se necesita 
atención especializada y señalar con claridad los canales de contacto del 
sindicato. 
 
También debe cuidarse la forma de enseñar. No todas las personas aprenden 
de la misma manera ni tienen las mismas posibilidades de acceso. Algunas 
pueden conectarse a una videollamada; otras dependen de materiales 
impresos o de mensajes enviados por teléfono. Algunas comprenden mejor 
mediante ejemplos; otras necesitan hacer preguntas. El sindicato debe utilizar 
distintos medios y evitar que la tecnología se convierta en una nueva barrera. 
Una estrategia sencilla puede combinar materiales digitales, reuniones 
presenciales breves y el acompañamiento de representantes en los centros 
de trabajo. 
 
La capacitación sindical tampoco debe utilizarse para imponer una sola 
manera de pensar. Formar no es repetir consignas ni pedir que las personas 
acepten todo lo que dice la dirigencia. Una formación sana abre espacios 
para preguntar, expresar desacuerdos y analizar decisiones. Ayuda a 
comprender tanto los derechos como las responsabilidades y permite que la 
participación tenga mejores argumentos. Un sindicato se fortalece cuando 
sus integrantes pueden pensar, preguntar y proponer. 
 
En este libro se presenta una ruta para construir un sistema de capacitación 
accesible con los recursos que cada organización ya tiene. Se explicará cómo 
identificar necesidades, elegir temas prioritarios, preparar contenidos breves, 
formar personas multiplicadoras, utilizar casos reales y evaluar si lo aprendido 
se está aplicando. También se propondrán formatos, ejercicios y 
herramientas que puedan adaptarse al tamaño, las posibilidades y las 
características de cada sindicato. 
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No existe un modelo idéntico para todas las organizaciones. Un sindicato 
nacional tiene necesidades diferentes a las de una organización pequeña o 
de reciente creación. También cambian las condiciones según el tipo de 
trabajo, la ubicación de los centros laborales y el acceso a internet. Por eso, 
las propuestas de este libro no deben tomarse como reglas rígidas. Son 
puntos de partida que pueden modificarse. Lo importante es conservar una 
idea: la capacitación debe ser útil, comprensible, cercana y constante. 
 
El propósito no es acumular cursos ni entregar constancias. Tampoco se trata 
de demostrar cuántas horas de capacitación se impartieron. El verdadero 
resultado aparece cuando una persona sabe cómo actuar ante un problema, 
cuando una representación atiende mejor un caso o cuando los integrantes 
participan con mayor conocimiento en una decisión colectiva. Si lo aprendido 
no modifica ninguna conducta, probablemente la capacitación necesita 
revisarse. 
 
Comenzar puede ser más sencillo de lo que parece. El sindicato puede elegir 
una pregunta frecuente, preparar una explicación breve y compartirla con un 
grupo pequeño. Después puede escuchar las dudas, corregir el material y 
volver a utilizarlo. Ese primer ejercicio puede convertirse en una ficha, un 
video, una sesión y, más adelante, en parte de un programa completo. No es 
necesario tener todo resuelto desde el principio. La experiencia permitirá 
mejorar. 
 
Cada sindicato posee una historia, conocimientos y personas dispuestas a 
compartir lo que saben. Cuando esos elementos se organizan, la formación 
deja de ser una actividad ocasional y se convierte en una parte natural de la 
representación. Una persona que aprende puede orientar a otra; una buena 
práctica puede repetirse en distintos centros de trabajo y una duda frecuente 
puede transformarse en una herramienta para toda la organización. 
 
Capacitar sin gastar demasiado no significa ofrecer menos. Significa utilizar 
mejor la experiencia, el tiempo y los medios disponibles. Significa hablar de 
lo que realmente ocurre en el trabajo, explicar con claridad y crear espacios 
donde las personas puedan aprender juntas. El conocimiento no sustituye la 
defensa sindical, pero la hace más oportuna, ordenada y cercana. Por eso, 
aprender también es una forma de representar mejor. 
 
Ingrid Paulina Hernández Valverde 

Marla Pamela Garibay Mancera 

Gabriel Gutiérrez González 

D.R. © Gabriel Gutiérrez González 
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CAPÍTULO 1 
 

UN SINDICATO QUE NO FORMA, DEPENDE 
 
Es lunes por la mañana y una persona trabajadora recibe la indicación de 
presentarse ante el área administrativa. Al llegar, le informan que será 
cambiada de adscripción. No le explican con claridad las razones ni le 
entregan un documento donde aparezca la decisión. La persona pregunta si 
el cambio es definitivo, si puede inconformarse o si necesita acudir al 
sindicato. Nadie le ofrece una respuesta completa. 
 
Al salir, busca ayuda entre sus compañeros. Uno le dice que acepte porque 
la autoridad puede moverla cuando quiera. Otra persona asegura que el 
cambio es ilegal, aunque tampoco sabe explicar por qué. Alguien le 
recomienda no presentarse en el nuevo lugar. Finalmente, intenta 
comunicarse con el representante sindical que conoce, pero se encuentra 
atendiendo otros asuntos. Mientras espera una respuesta, aumenta su 
preocupación y debe decidir qué hacer al día siguiente. 
 
El problema no es solamente el cambio de adscripción. También existe una 
falta de información. La persona desconoce sus derechos, no sabe qué 
documentos debe solicitar y tampoco identifica con claridad quién puede 
orientarla. Sus compañeros desean ayudarla, pero repiten opiniones que han 
escuchado. El sindicato probablemente cuenta con alguien que conoce el 
procedimiento, aunque ese conocimiento no ha llegado a las personas que 
podrían necesitarlo. 
 
Situaciones como esta ocurren todos los días. Una persona recibe un 
citatorio, detecta un descuento, solicita una licencia o enfrenta un conflicto 
con su superior. La información existe en algún lugar de la organización, pero 
no siempre está ordenada ni puede consultarse con rapidez. Cuando todo 
depende de encontrar a la persona que sabe, cualquier ausencia, cambio de 
representación o exceso de trabajo puede detener la respuesta. 
 
Cuando el conocimiento se concentra 
 
En algunos sindicatos, unas cuantas personas conocen los procedimientos, 
conservan los formatos y recuerdan los antecedentes. Son quienes saben 
ante qué autoridad acudir, qué plazo debe respetarse o cómo preparar una 
solicitud. Su experiencia tiene un gran valor, pero también puede convertirse 
en un punto débil si nunca se comparte. 
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La persona que concentra el conocimiento puede enfermar, cambiar de 
responsabilidad, jubilarse o dejar la organización. También puede recibir más 
asuntos de los que tiene capacidad para atender. Cuando eso sucede, 
muchas actividades se frenan porque nadie más sabe cómo continuarlas. La 
organización depende entonces de la memoria, la disponibilidad y la voluntad 
de una sola persona. 
 
Esta dependencia no siempre se genera de manera intencional. Con 
frecuencia aparece porque el trabajo diario ocupa todo el tiempo. Se 
resuelven asuntos urgentes, se atienden reuniones y se preparan 
documentos, pero no se registra lo aprendido. Cuando llega una nueva 
representación, debe comenzar casi desde cero. Pregunta, busca archivos y 
trata de reconstruir procedimientos que el sindicato ya había utilizado. Se 
pierde tiempo y vuelven a cometerse errores que pudieron evitarse. 
 
También existe dependencia cuando el sindicato necesita contratar a una 
persona externa cada vez que surge una duda sencilla. Hay asuntos que 
requieren asesoría especializada y deben ser atendidos por profesionales. 
Sin embargo, otras situaciones pueden identificarse y canalizarse 
correctamente desde el primer momento si las representaciones y las 
personas agremiadas cuentan con una formación básica. 
 
No se trata de reemplazar a las áreas jurídicas, administrativas o de 
negociación. Cada una tiene conocimientos y responsabilidades que deben 
respetarse. La finalidad de la capacitación es que las personas sepan 
reconocer cuándo existe un problema, qué información reunir y a quién 
solicitar apoyo. Esto permite que los especialistas intervengan mejor y 
dediquen su tiempo a los asuntos que realmente necesitan su experiencia. 
 
La dependencia también puede aparecer frente a la autoridad. Cuando las 
personas no conocen sus derechos, suelen aceptar como definitiva cualquier 
explicación oficial. Una frase como “siempre se ha hecho así” puede cerrar 
una conversación, aunque no exista una razón suficiente. La falta de 
información dificulta preguntar, solicitar documentos o pedir que una decisión 
sea explicada. El conocimiento no garantiza que la autoridad cambiará de 
postura, pero permite que el sindicato formule mejores preguntas y defienda 
su posición con mayor claridad. 
 
Otra forma de dependencia surge con los rumores. Si no existe información 
confiable, las versiones comienzan a circular. Un mensaje incompleto pasa 
de un grupo a otro y termina presentado como una decisión confirmada. Las 
personas actúan con miedo o molestia antes de saber qué ocurrió. Después, 
el sindicato debe emplear tiempo en corregir datos y recuperar la confianza. 
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Una formación constante ayuda a distinguir entre un hecho, una opinión y una 
información que todavía necesita verificarse. 
 
La idea principal 
 
Un sindicato que forma a sus integrantes distribuye conocimiento y capacidad 
de actuación. Esto no significa que todas las personas deban saberlo todo ni 
que cada agremiado tenga que resolver por sí mismo sus problemas. 
Significa que la organización deja de depender de unos cuantos y construye 
una base común de conocimientos. 
 
Hay cuestiones que todas las personas trabajadoras deberían conocer: 
cuáles son sus derechos básicos, qué servicios proporciona el sindicato, 
cómo solicitar apoyo y qué deben hacer ante una situación urgente. Las 
representaciones necesitan una preparación adicional para escuchar, 
registrar hechos, orientar, canalizar asuntos y dar seguimiento. Por su parte, 
quienes desempeñan funciones especializadas deben dominar los 
procedimientos que corresponden a su responsabilidad. 
 
La formación permite ordenar estos niveles. No todos necesitan convertirse 
en especialistas, pero nadie debería estar completamente desorientado ante 
un problema cotidiano. Una persona informada sabe que no debe firmar un 
documento sin leerlo. Una representación preparada sabe qué preguntas 
hacer antes de emitir una opinión. Un área especializada recibe el caso con 
los antecedentes y documentos necesarios para comenzar a trabajar. 
 
La capacitación también protege la memoria del sindicato. Lo que una 
generación aprendió puede servir a la siguiente. Los casos atendidos dejan 
de ser historias que solamente recuerdan algunas personas y se convierten 
en guías, formatos, recomendaciones y ejemplos. Así, cada cambio de 
representación no obliga a comenzar de nuevo. 
 
Formar también mejora la vida democrática. Para participar en una asamblea, 
opinar sobre una propuesta o evaluar una negociación, las personas 
necesitan información comprensible. Si solamente unas cuantas conocen los 
temas, la participación se reduce a escuchar y aprobar. Cuando el 
conocimiento se comparte, los integrantes pueden preguntar, comparar 
alternativas y expresar una posición propia. 
 
La formación no debe utilizarse para controlar opiniones ni para repetir 
mensajes sin permitir preguntas. Su propósito es ampliar la capacidad de 
comprender y participar. Una organización sólida no teme que sus integrantes 
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conozcan sus derechos, revisen sus decisiones o planteen dudas. Al 
contrario, aprovecha esas preguntas para mejorar. 
 
La idea central de este capítulo puede expresarse de manera sencilla: la 
formación distribuye capacidad, pero no elimina responsabilidades. El 
sindicato sigue obligado a representar, orientar y defender. Las personas 
agremiadas, a su vez, cuentan con mejores elementos para participar en su 
propia defensa y en la vida de la organización. 
 
Un ejemplo sindical 
 
Pensemos en un sindicato que recibe con frecuencia consultas sobre 
citatorios administrativos. Durante varios meses, cada persona busca 
directamente al secretario encargado de los asuntos laborales. Él explica una 
y otra vez lo mismo: qué debe revisar el trabajador, qué documentos necesita 
conservar y cómo solicitar acompañamiento. Algunas personas logran 
localizarlo a tiempo; otras se presentan solas porque no pudieron 
comunicarse con él. 
 
El sindicato decide revisar los casos de los últimos seis meses. Descubre que 
las preguntas son muy parecidas. También observa que algunos problemas 
podrían haberse atendido mejor si las personas hubieran solicitado una copia 
del citatorio, anotado la fecha en que lo recibieron y comunicado el asunto 
inmediatamente. 
 
Con esa información, prepara una ficha titulada “¿Qué hacer cuando recibes 
un citatorio?”. La ficha utiliza palabras sencillas y contiene recomendaciones 
básicas. Después se graba un video breve y se organiza una sesión con las 
representaciones de los centros de trabajo. Durante la reunión se analiza un 
caso y se aclara que la ficha ofrece una orientación general, pero que cada 
situación debe revisarse de manera particular. 
 
Las representaciones reciben también un formato para registrar los datos 
iniciales: nombre de la persona, fecha del citatorio, autoridad que lo emitió, 
motivo señalado, documentos recibidos y plazo para presentarse. Cuando 
aparece un nuevo caso, ya no se limita a decir “habla con el secretario”. 
Ayuda a conservar la documentación y canaliza el asunto con la información 
necesaria. 
 
El área responsable continúa tomando las decisiones jurídicas. Nadie intenta 
sustituirla. La diferencia es que recibe el caso más rápido, con mayor orden 
y con menos riesgo de que se pierda un plazo. Además, la persona 
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trabajadora comprende lo que está ocurriendo y puede participar con mayor 
seguridad. 
 
El costo de esta acción fue reducido. Se utilizó la experiencia que el sindicato 
ya tenía, se preparó un material sencillo y se dedicó una sesión a las 
representaciones. El resultado no fue solamente una ficha. La organización 
creó una forma común de actuar ante un problema frecuente. 
 
Una herramienta práctica: el mapa de conocimientos esenciales 
 
Para comenzar a reducir la dependencia, el sindicato puede elaborar un mapa 
de conocimientos esenciales. No requiere un programa especial. Puede 
hacerse en una hoja, una libreta o un archivo compartido. 
 
El primer paso es elegir un problema que aparezca con frecuencia. Puede ser 
la atención de citatorios, los descuentos indebidos, los cambios de horario o 
las solicitudes de licencia. Después se responde qué debe saber cualquier 
persona trabajadora sobre ese tema. La respuesta debe concentrarse en lo 
indispensable: cómo reconocer el problema, qué debe evitar, qué 
documentos necesita conservar y a quién debe acudir. 
 
Enseguida se define qué deben saber las representaciones. Aquí pueden 
incluirse las preguntas que deben realizar, los datos que necesitan registrar, 
la manera de canalizar el asunto y el seguimiento que les corresponde. 
Finalmente, se identifica qué conocimientos deben permanecer en manos de 
las áreas especializadas, como la interpretación jurídica, la preparación de 
una defensa o la negociación con la autoridad. 
 
Este ejercicio ayuda a evitar dos extremos. El primero consiste en no explicar 
nada y pedir que todos los asuntos se envíen al equipo central, aunque se 
trate de dudas sencillas. El segundo es proporcionar información insuficiente 
y esperar que las representaciones resuelvan casos para los que no están 
preparadas. El mapa permite determinar hasta dónde llega la orientación 
básica y en qué momento debe intervenir una persona especialista. 
 
El mapa puede incluir cinco datos: el tema, lo que todos deben saber, lo que 
deben conocer las representaciones, quién brinda la atención especializada 
y dónde se encuentra el material de apoyo. Si alguno de estos datos no puede 
completarse, el sindicato habrá identificado una necesidad de capacitación o 
de organización. 
 
También conviene preguntar cuántas personas pueden explicar 
correctamente cada tema. Si solamente una conoce el procedimiento, existe 
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una dependencia. La respuesta no siempre será capacitar a toda la 
organización. En algunos casos bastará con preparar a dos o tres personas 
más, documentar los pasos y conservar los formatos en un lugar accesible. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad puede reunirse un grupo pequeño de dirigentes, 
representantes y personas encargadas de atender asuntos. Cada 
participante debe imaginar que la persona que más conoce un procedimiento 
estará ausente durante un mes. Después responderá: ¿qué actividades se 
detendrían?, ¿qué dudas quedarían sin respuesta?, ¿qué documentos serían 
difíciles de localizar?, ¿quién podría continuar el trabajo? y ¿qué tendría que 
aprender esa persona para hacerlo correctamente? 
 
Las respuestas deben escribirse sin buscar culpables. El objetivo no es 
señalar a quien concentra información, sino descubrir qué conocimientos 
necesita proteger la organización. Al comparar las respuestas, 
probablemente aparecerán temas repetidos. Esos temas pueden convertirse 
en las primeras prioridades del programa de capacitación. 
 
Después, el grupo puede elegir uno y preparar una explicación para una 
persona que acaba de ingresar al servicio público. Si la explicación utiliza 
demasiadas palabras técnicas o requiere conocer muchos antecedentes, 
será necesario simplificarla. El ejercicio termina cuando una persona ajena al 
procedimiento puede entender qué debe hacer y a quién acudir. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción es identificar los cinco asuntos por los que las personas 
agremiadas solicitan ayuda con mayor frecuencia. No es necesario aplicar 
una encuesta complicada. Puede revisarse el registro de consultas, preguntar 
a las representaciones o analizar los mensajes recibidos durante los últimos 
meses. 
 
La segunda acción consiste en reconocer quiénes dominan esos asuntos. 
Hay que saber si el conocimiento se encuentra distribuido o depende de una 
sola persona. También debe revisarse si existen formatos, guías o 
antecedentes que puedan recuperarse. 
 
La tercera acción es definir qué necesita conocer toda persona agremiada, 
qué corresponde a las representaciones y qué debe reservarse para las áreas 
especializadas. Esta separación permite preparar contenidos adecuados 
para cada grupo. 
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La cuarta acción es documentar un procedimiento. Conviene comenzar con 
algo pequeño y frecuente. Se puede redactar una ficha que explique qué 
hacer, qué evitar, qué documentos conservar y dónde solicitar apoyo. El 
material debe ser revisado por la persona responsable del tema antes de 
difundirse. 
 
La quinta acción es preparar a más de una persona para ofrecer la orientación 
inicial. No se busca que resuelva el caso, sino que pueda escuchar, registrar 
la información y canalizarlo correctamente. 
 
La sexta acción es probar el material con un grupo reducido. Las preguntas 
de los participantes mostrarán qué partes no son claras, qué información falta 
y qué palabras deben cambiarse. Después de hacer los ajustes, el contenido 
podrá compartirse con un grupo mayor. 
 
La última acción es establecer una fecha de revisión. Los procedimientos 
cambian y los materiales pueden dejar de ser útiles. Cada ficha o guía debe 
indicar cuándo fue elaborada y qué área se encargará de actualizarla. 
 
Un sindicato no se vuelve fuerte porque una sola persona tenga todas las 
respuestas. Se vuelve fuerte cuando el conocimiento puede compartirse, 
conservarse y utilizarse en el momento necesario. Formar a las personas no 
significa dejarlas solas frente a sus problemas. Significa acompañarlas con 
información, preparar mejor a sus representantes y evitar que la experiencia 
desaparezca cuando alguien deja su responsabilidad. 
 
El siguiente paso será ampliar nuestra idea de capacitación. Si formar es 
compartir conocimientos que ayudan a actuar, entonces un curso no es el 
único camino. Una conversación bien preparada, el análisis de un caso o una 
guía de una página también pueden producir aprendizaje. De eso tratará el 
siguiente capítulo. 
 
Cuando el conocimiento se comparte, la organización depende menos y 
representa mejor. 
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CAPÍTULO 2 
 

CAPACITAR NO ES SOLAMENTE IMPARTIR CURSOS 
 
La dirigencia de un sindicato desea organizar una capacitación sobre los 
derechos de las personas trabajadoras. El tema se considera necesario 
porque han aumentado las consultas, algunos representantes no saben cómo 
orientar los casos y varias personas desconocen el contenido de sus 
condiciones de trabajo. La primera propuesta consiste en contratar a un 
especialista, rentar un salón y convocar a una jornada de cuatro horas. 
 
Al revisar los gastos, el sindicato descubre que no tiene presupuesto 
suficiente. También advierte que muchas personas no podrían asistir porque 
trabajan en horarios distintos o se encuentran en otros centros laborales. La 
actividad se pospone con la intención de realizarla cuando existan mejores 
condiciones. Pasan los meses y el curso nunca se lleva a cabo. 
Mientras tanto, las dudas continúan. Las representaciones responden de 
acuerdo con su experiencia y algunas personas reciben información diferente 
sobre un mismo asunto. La necesidad de aprender sigue presente, pero la 
capacitación quedó detenida porque se identificó con una sola forma de 
enseñar: un curso presencial impartido por una persona especialista. 
 
El sindicato tenía otras posibilidades. Podía elegir las preguntas más 
frecuentes y responder una cada semana. También podía organizar una 
conversación de treinta minutos, preparar una ficha, analizar un caso durante 
una reunión ordinaria o grabar una explicación breve. Ninguna de estas 
opciones habría resuelto por completo todas las necesidades, pero habría 
permitido comenzar. 
 
La dificultad no siempre está en la falta de recursos. En ocasiones se 
encuentra en la manera en que entendemos la capacitación. Si pensamos 
que únicamente existe cuando hay un salón, un programa, una exposición y 
una constancia, dejamos fuera muchas formas de aprendizaje que ya ocurren 
dentro del sindicato. 
 
Cuando confundimos capacitación con cursos 
 
Los cursos son útiles. Permiten desarrollar un tema con orden, reunir a un 
grupo y contar con una persona que guía el aprendizaje. Algunos asuntos 
requieren varias sesiones, materiales especializados y tiempo para practicar. 
El problema aparece cuando el curso se convierte en la única opción que 
reconocemos. 
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Capacitar significa ayudar a que una persona comprenda algo que antes no 
comprendía y pueda actuar mejor. Esto puede ocurrir en una sesión formal, 
pero también durante el análisis de un caso, una reunión de trabajo, una 
conversación entre compañeros o la revisión de un documento. Lo que 
convierte esas actividades en aprendizaje es que tengan una intención clara, 
información confiable y una oportunidad para aplicar lo aprendido. 
 
Por ejemplo, entregar una copia de las condiciones generales de trabajo no 
garantiza que las personas conozcan sus derechos. El documento puede ser 
extenso, utilizar palabras técnicas o contener disposiciones difíciles de 
relacionar con la vida diaria. En cambio, elegir una cláusula, explicar cuándo 
se aplica y revisar un ejemplo puede ayudar a comprenderla. El documento 
es una fuente de información; la capacitación comienza cuando esa 
información se vuelve entendible y útil. 
 
Lo mismo ocurre con los mensajes enviados por teléfono. Un archivo 
compartido en un grupo de WhatsApp puede perderse entre avisos y 
conversaciones. Aunque el material sea correcto, es posible que pocas 
personas lo lean. Si el sindicato acompaña el archivo con una pregunta 
concreta, señala por qué es importante y abre un espacio para resolver 
dudas, aumenta la posibilidad de que produzca aprendizaje. 
 
Una reunión tampoco se convierte automáticamente en capacitación porque 
alguien hable durante mucho tiempo. Escuchar puede ser necesario, pero 
aprender requiere algo más. La persona necesita relacionar la explicación 
con su experiencia, hacer preguntas, revisar un caso o pensar cómo utilizaría 
esa información. Cuando solamente recibe datos, puede olvidarlos 
rápidamente. Cuando comprende para qué sirven, tiene mayores 
posibilidades de recordarlos. 
 
Las constancias también pueden confundir el propósito. En algunas 
organizaciones, el éxito de una actividad se mide por el número de personas 
inscritas, las horas impartidas o los documentos entregados al final. Esos 
datos sirven para llevar un registro, pero no demuestran que hubo 
aprendizaje. Una persona puede permanecer dos horas en una videollamada 
y terminar sin saber qué hacer ante el problema que se explicó. 
 
Por esa razón, conviene separar dos preguntas. La primera es: “¿Qué 
actividad vamos a realizar?”. La segunda, y más importante, es: “¿Qué 
queremos que las personas sepan hacer al terminar?”. Si la respuesta 
consiste solamente en “que conozcan el tema”, todavía resulta demasiado 
amplia. Es mejor expresar una acción que pueda observarse: identificar un 
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riesgo, reunir documentos, explicar un derecho, presentar una solicitud o 
canalizar correctamente un caso. 
 
A partir de esa respuesta se elige el formato. Si se busca comunicar una fecha 
o un cambio sencillo, puede bastar con un aviso claro. Si se necesita explicar 
los pasos de un trámite, podría utilizarse una guía. Si las personas deben 
tomar una decisión ante situaciones distintas, conviene analizar casos. Si 
necesitan practicar una conversación con la autoridad, será más útil realizar 
una simulación. El formato debe responder a lo que se quiere aprender. 
 
La idea principal 
 
La capacitación sindical no es un evento. Es un proceso que ayuda a las 
personas a comprender, practicar y utilizar conocimientos relacionados con 
su trabajo, sus derechos y su organización. 
 
Un curso puede formar parte de ese proceso, pero no siempre debe ser el 
punto de partida. A veces, una explicación de diez minutos en el momento 
adecuado resulta más útil que una exposición extensa realizada varios meses 
después. Una persona que acaba de recibir un citatorio necesita orientación 
inmediata. Una representación que se prepara para una reunión requiere 
practicar sus argumentos. Quien ingresa por primera vez al servicio público 
necesita saber qué hace el sindicato y cómo solicitar apoyo. Cada necesidad 
pide una respuesta diferente. 
 
Pensar la capacitación como proceso también permite darle continuidad. Una 
actividad breve puede despertar interés, pero después será necesario aclarar 
dudas, practicar o ampliar la información. Por ejemplo, un video puede 
presentar los pasos para documentar una irregularidad; una ficha puede 
servir como recordatorio; una sesión posterior puede utilizarse para revisar 
ejemplos. Los materiales no compiten entre sí. Cada uno cumple una función. 
 
Este enfoque ayuda a utilizar mejor el tiempo. No todas las personas pueden 
asistir a una sesión larga, pero quizá puedan ver un video breve, escuchar un 
audio durante un traslado o participar en una conversación dentro de su 
centro de trabajo. Esto no significa reducir todos los temas a cápsulas. 
Algunos asuntos son complejos y requieren más tiempo. Significa ofrecer 
diferentes puertas de entrada al conocimiento. 
 
También permite reconocer que dentro del sindicato ya existen momentos de 
aprendizaje. Cuando una persona con experiencia acompaña a una nueva 
representación y le explica cómo registrar un caso, está capacitando. Cuando 
el equipo jurídico comenta por qué una solicitud fue rechazada y cómo puede 
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corregirse, está capacitando. Cuando en una asamblea se revisa el resultado 
de una negociación y se explican sus alcances, también existe una 
oportunidad de formación. 
 
Para aprovechar esos momentos es necesario darles cierto orden. La 
explicación debe tener un propósito, evitar información confusa y dejar una 
enseñanza que pueda recuperarse después.  
 
Si una recomendación útil aparece en una conversación y nunca se registra, 
el aprendizaje queda limitado a quienes estaban presentes. Si se convierte 
en una nota, una ficha o una pregunta frecuente, puede llegar a más 
personas. La idea central de este capítulo es sencilla: capacitar no consiste 
en organizar actividades para llenar un calendario. Consiste en crear 
oportunidades para que las personas entiendan mejor una situación y puedan 
actuar con mayor seguridad. 
 
Un ejemplo sindical 
 
En un sindicato se detecta que varias solicitudes de apoyo económico son 
devueltas porque están incompletas. Algunas personas olvidan anexar 
documentos; otras utilizan formatos anteriores o entregan la petición después 
de la fecha establecida. El área encargada ha explicado el procedimiento 
muchas veces, pero los errores continúan. 
 
La primera propuesta es organizar un curso de dos horas sobre prestaciones. 
Sin embargo, al revisar el problema, el equipo descubre que las personas no 
necesitan conocer todas las prestaciones en ese momento. Necesitan 
aprender a presentar correctamente una solicitud específica. 
 
El sindicato decide preparar una actividad más breve. Primero elabora una 
guía de una página con los requisitos, el plazo, el lugar de entrega y los datos 
de contacto. Después toma un ejemplo ficticio de una solicitud incompleta y 
pide a las representaciones que identifiquen los errores. La revisión dura 
veinte minutos y se realiza al final de una reunión que ya estaba programada. 
 
Durante la actividad surgen preguntas que no se habían considerado. Una 
representación señala que en su centro de trabajo las personas no pueden 
obtener fácilmente uno de los documentos. Otra comenta que circulan dos 
versiones del formato. El área responsable aclara las dudas y corrige la guía 
antes de distribuirla. 
 
Una semana después, el sindicato envía un mensaje breve con la pregunta: 
“¿Qué debes revisar antes de entregar tu solicitud?”. El mensaje dirige a la 
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guía y recuerda la fecha límite. Las representaciones utilizan el material para 
orientar a sus compañeros. 
 
No se organizó un curso tradicional ni se entregaron constancias. A pesar de 
ello, hubo capacitación. Las personas revisaron un caso, identificaron errores, 
formularon preguntas y recibieron una herramienta que podían utilizar. El 
resultado podía observarse en la siguiente convocatoria: disminuyó el número 
de solicitudes incompletas. 
 
Este ejemplo muestra que la duración de una actividad no determina su valor. 
Una intervención breve puede ser eficaz cuando responde a una necesidad 
clara y permite aplicar lo aprendido. También muestra que escuchar a las 
personas mejora los materiales. La primera versión de la guía parecía 
suficiente, pero las preguntas de las representaciones revelaron problemas 
que el equipo central no había advertido. 
 
Una herramienta práctica: la ruta breve de aprendizaje 
 
Para convertir una explicación cotidiana en una actividad de capacitación 
puede utilizarse una ruta de cuatro momentos: despertar interés, explicar, 
practicar y aplicar. 
 
El primer momento consiste en despertar interés. Antes de presentar 
información, la persona debe comprender por qué el tema le afecta. Esto 
puede lograrse con una pregunta, una situación cotidiana o un error 
frecuente. Por ejemplo: “¿Qué puede ocurrir si entregas una solicitud sin 
conservar una copia?”. La pregunta ayuda a relacionar el contenido con una 
consecuencia real. 
 
El segundo momento es explicar. Aquí se presenta la información 
indispensable con palabras sencillas. No es necesario contar toda la historia 
del tema ni leer cada disposición relacionada. Conviene concentrarse en lo 
que la persona necesita comprender para actuar. Si se utiliza una norma, 
debe explicarse qué significa y cuándo resulta aplicable. 
 
El tercer momento es practicar. Puede hacerse mediante un caso, una 
pregunta, una comparación de documentos o una pequeña simulación. La 
práctica permite descubrir si la explicación fue clara. También ayuda a 
corregir errores antes de que ocurran en una situación real. 
 
El cuarto momento es aplicar. Al final, cada persona debe saber qué hará con 
lo aprendido. Puede conservar una guía, revisar un documento, compartir la 



20 
 

información con sus compañeros o utilizar un formato. La actividad debe 
terminar con una acción concreta. 
 
Esta ruta puede utilizarse en una sesión de quince minutos o en un curso de 
varias horas. Lo que cambia es la profundidad, no la lógica. Primero se 
muestra por qué el tema importa, después se explica, luego se practica y 
finalmente se lleva a una acción. 
 
Pensemos en una cápsula sobre recibos de pago. Para despertar interés, se 
presenta el caso de una persona que descubre un descuento varios meses 
después. Para explicar, se señalan los datos básicos que deben revisarse. 
Para practicar, se utiliza un recibo ficticio y se pide localizar determinada 
información. Para aplicar, las personas revisan su propio recibo y saben a 
quién acudir si encuentran una diferencia. 
 
La ruta evita que la capacitación se convierta en una acumulación de datos. 
También ayuda a preparar materiales breves sin dejarlos incompletos. Un 
video que solamente advierte sobre un problema puede generar 
preocupación, pero no enseñar cómo actuar. Una guía que enumera pasos 
sin explicar su importancia puede parecer un trámite más. Cuando se reúnen 
los cuatro momentos, el contenido adquiere sentido. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el sindicato puede reunir a un grupo de 
representantes y pedirles que recuerden una explicación que hayan dado 
durante la última semana. Puede tratarse de una consulta, una conversación 
con una persona agremiada o una orientación enviada por teléfono. 
 
Cada participante debe responder qué necesitaba aprender la persona, cómo 
se explicó el tema, qué duda permaneció y qué habría ayudado a 
comprenderlo mejor. Después, el grupo elegirá una de esas situaciones y la 
convertirá en una actividad utilizando la ruta breve de aprendizaje. 
Si el tema es el acompañamiento ante un citatorio, primero se formulará una 
pregunta que muestre su importancia. Luego se preparará una explicación 
con la información indispensable. Después se diseñará un caso sencillo para 
practicar. Finalmente se determinará qué acción deberá realizar la persona al 
terminar. 
 
El resultado puede caber en una hoja. Lo importante no es su extensión, sino 
que otra representación pueda utilizarlo sin depender de quien lo elaboró. 
Antes de difundirlo, alguien que no conozca el tema deberá leerlo. Si no 
entiende qué debe hacer, será necesario simplificarlo. 
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Esta actividad permite reconocer que muchas respuestas cotidianas pueden 
convertirse en materiales de capacitación. También ayuda a distinguir entre 
informar y enseñar. Informar es comunicar un dato; enseñar implica ayudar a 
comprenderlo y utilizarlo. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en observar dónde ocurre el aprendizaje dentro 
del sindicato. Conviene revisar reuniones, consultas, acompañamientos y 
conversaciones entre representantes. Es posible que ya existan buenas 
prácticas que solo necesitan documentarse. 
 
La segunda acción es elegir una necesidad pequeña y concreta. En lugar de 
comenzar con “derechos laborales”, puede seleccionarse “qué hacer ante un 
descuento que no reconoces”. Un tema delimitado facilita preparar una 
explicación útil. 
 
La tercera acción es definir qué deberá saber hacer la persona al terminar. 
La respuesta debe expresarse con una acción clara: identificar, revisar, 
registrar, solicitar, comparar o canalizar. Esto permitirá saber si la actividad 
produjo algún resultado. 
 
La cuarta acción es escoger el formato de acuerdo con el propósito. Una ficha 
puede servir para recordar pasos; un video, para explicar una idea; un audio, 
para llegar a quienes no pueden leer en ese momento; un caso, para practicar 
decisiones, y una reunión, para conversar y resolver dudas. No es necesario 
utilizar todos los formatos al mismo tiempo. 
 
La quinta acción es aplicar la ruta de aprendizaje. El material o la sesión debe 
mostrar por qué importa el tema, explicar lo necesario, permitir alguna forma 
de práctica y terminar con una acción. 
 
La sexta acción es probar el contenido con pocas personas. Sus preguntas 
mostrarán si la explicación es clara y si el formato funciona. Esta prueba evita 
distribuir materiales con errores o instrucciones difíciles de seguir. 
 
La séptima acción es conservar lo aprendido. Las preguntas nuevas, los 
ejemplos y las correcciones deben incorporarse al material. De esa manera, 
cada actividad deja una base para la siguiente y el sindicato construye poco 
a poco su propio archivo de formación. 
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Un sindicato no necesita esperar a tener un gran presupuesto para comenzar 
a capacitar. Puede hacerlo en los espacios que ya existen, con preguntas que 
ya recibe y mediante recursos que tiene a su alcance. Una reunión breve, una 
conversación preparada, una ficha o el análisis de un caso pueden generar 
aprendizaje cuando responden a un propósito claro. 
 
Esto no significa abandonar los cursos. Significa utilizarlos cuando sean la 
mejor opción y reconocer que no son la única. La formación puede estar 
presente en la vida diaria de la organización y acompañar a las personas justo 
cuando necesitan comprender algo. 
 
Antes de elegir un curso, una ficha o un video, todavía falta responder una 
pregunta: ¿qué necesitan aprender realmente las personas? El siguiente 
capítulo se ocupará de esa tarea. Veremos cómo escuchar, observar y revisar 
los problemas cotidianos antes de decidir qué enseñar. 
 
La capacitación comienza cuando una explicación ayuda a comprender y 
actuar; no cuando se abre un curso. 
 
 

CAPÍTULO 3 
 

PREGUNTAR ANTES DE ENSEÑAR 
 
La dirigencia de un sindicato decide organizar una capacitación sobre el uso 
de redes sociales. El tema parece actual y algunas personas han comentado 
que la organización necesita mejorar su presencia digital. Se prepara una 
presentación, se invita a las representaciones y se reserva una tarde 
completa para la actividad. 
 
El día del curso asisten pocas personas. Algunas se conectan durante unos 
minutos y después se retiran. Quienes permanecen escuchan la explicación, 
pero participan poco. Al terminar, el equipo organizador concluye que los 
agremiados no tienen interés en capacitarse. 
 
Durante esa misma semana, el área jurídica recibe varios casos relacionados 
con citatorios, cambios de horario y descuentos que las personas no 
reconocen. Algunas representaciones no saben qué información deben reunir 
y envían mensajes incompletos. Una persona pierde varios días buscando 
orientación porque nadie le explica con claridad a quién debe dirigirse. 
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El problema no era la falta de interés. El sindicato había elegido un tema sin 
comprobar si respondía a una necesidad inmediata. La capacitación sobre 
redes sociales podía ser útil para determinadas responsabilidades, pero no 
era la principal preocupación de la mayoría en ese momento. Mientras la 
organización ofrecía una respuesta a una pregunta que pocas personas 
estaban haciendo, dejaba sin atender dudas que aparecían todos los días. 
 
Esta situación es frecuente. Un tema puede parecer importante para la 
dirigencia, estar de moda o formar parte de la oferta de algún especialista. 
Sin embargo, eso no significa que deba ocupar el primer lugar en el programa 
de capacitación. Antes de decidir qué enseñar, es necesario conocer qué 
necesitan aprender las personas y para qué lo utilizarán. 
 
Escuchar antes de preparar contenidos 
 
En ocasiones, los programas de capacitación se diseñan desde un escritorio. 
Alguien propone una lista de temas, se eligen los que parecen más 
interesantes y se distribuyen a lo largo del año. El programa puede verse 
ordenado, pero no siempre guarda relación con los problemas que viven las 
personas en los centros de trabajo. 
 
Preguntar antes de enseñar evita ese error. No significa aceptar sin revisión 
cualquier tema que alguien solicite. Significa escuchar, observar y reunir 
información antes de tomar una decisión. Las personas pueden expresar una 
necesidad de manera general, mientras que el sindicato debe ayudar a 
precisarla. 
 
Por ejemplo, una representación puede decir: “Necesitamos un curso de 
derecho laboral”. La petición es válida, pero demasiado amplia. Para 
comprenderla, conviene preguntar qué situaciones le generan dificultad. 
Quizá necesita aprender a identificar un procedimiento disciplinario, preparar 
una reunión con la autoridad o distinguir entre una orientación sencilla y un 
asunto que debe enviar al área jurídica. Cuando la necesidad se aclara, 
resulta más fácil preparar una capacitación útil. 
 
También puede ocurrir que las personas no sepan expresar lo que necesitan 
aprender. Una trabajadora quizá no solicite una capacitación sobre 
documentación de casos, pero acude al sindicato sin fechas, copias ni 
nombres porque nadie le explicó qué información debía conservar. La 
necesidad aparece en el problema, aunque nunca se haya formulado como 
petición. 
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Por eso, detectar necesidades no consiste únicamente en aplicar una 
encuesta. Las encuestas pueden ayudar, pero ofrecen solo una parte de la 
información. Si se pregunta “¿En qué tema desea capacitarse?”, algunas 
personas elegirán el asunto que conocen o el que recuerdan en ese 
momento. Otras responderán lo que consideran que el sindicato espera. 
También habrá quienes no contesten, aunque enfrenten problemas 
importantes. 
 
La observación cotidiana ofrece datos valiosos. Las consultas que se repiten, 
los trámites devueltos, los errores en la atención de casos, los rumores, los 
conflictos y las preguntas de las nuevas representaciones muestran dónde 
hace falta conocimiento. Un sindicato puede aprender mucho si revisa lo que 
ya ocurre en sus oficinas, reuniones y medios de comunicación. 
 
Las necesidades tampoco son iguales para todas las personas. Quien acaba 
de ingresar al servicio público necesita conocer sus derechos básicos, los 
servicios del sindicato y la manera de solicitar apoyo. Una representación 
requiere aprender a escuchar, registrar hechos, orientar y canalizar casos. 
Una persona que participa en una negociación necesita información sobre el 
tema, capacidad para construir argumentos y práctica para dialogar con la 
autoridad. 
 
Si se ofrece el mismo contenido a todos, es posible que resulte demasiado 
básico para unos y complicado para otros. Preguntar permite saber quién 
necesita aprender, qué experiencia tiene y en qué situación utilizará lo 
aprendido. 
 
También conviene distinguir entre una necesidad de capacitación y un 
problema que requiere otra solución. Cuando las solicitudes se entregan 
fuera de tiempo, puede pensarse que las personas necesitan un curso. Sin 
embargo, quizá la convocatoria se difunde tarde o utiliza instrucciones 
confusas. Cuando las representaciones no responden una consulta, tal vez 
desconozcan el procedimiento, pero también puede ocurrir que no exista un 
canal claro para pedir apoyo. 
 
La capacitación ayuda cuando falta conocimiento o práctica. No puede 
corregir por sí sola un procedimiento mal diseñado, la falta de personal, una 
mala distribución de responsabilidades o una decisión que nadie ha 
comunicado. Antes de preparar un contenido, el sindicato debe preguntarse 
si enseñar algo resolverá realmente el problema. 
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La idea principal 
 
Una necesidad de capacitación aparece cuando existe una diferencia entre 
lo que una persona sabe hacer actualmente y lo que necesita saber hacer 
para enfrentar una situación. 
 
Esta definición permite mirar más allá de los temas generales. No basta con 
decir que hace falta aprender sobre procedimientos disciplinarios. Es 
necesario precisar qué debe cambiar. Tal vez las personas necesitan 
reconocer un citatorio, solicitar una copia, avisar oportunamente al sindicato 
y evitar firmar documentos que no comprenden. Esas acciones muestran con 
mayor claridad el contenido de la capacitación. 
 
Detectar necesidades exige mirar tres elementos. El primero es el problema 
que está ocurriendo. El segundo es la conducta que se necesita mejorar. El 
tercero es el grupo que debe aprender. Si uno de estos elementos no está 
claro, existe el riesgo de preparar un contenido demasiado amplio o dirigido 
a quienes no lo necesitan. 
 
Pensemos en la frase: “Hace falta capacitación sobre comunicación”. ¿Qué 
problema se quiere resolver? Puede tratarse de rumores, mensajes poco 
claros, dificultades para hablar en público o falta de información entre la 
dirigencia y los centros de trabajo. Cada problema requiere conocimientos 
diferentes. Un curso general podría tocar todos esos temas sin resolver 
ninguno. 
 
La pregunta adecuada sería: “¿Qué queremos que las personas puedan 
hacer mejor después de capacitarse?”. Si el problema son los rumores, quizá 
las representaciones necesitan verificar la información antes de compartirla y 
saber dónde consultar los comunicados oficiales. Si existe dificultad para 
explicar acuerdos, necesitan aprender a resumir decisiones y responder 
preguntas. Si el problema está en la comunicación con la autoridad, requieren 
preparar mensajes, argumentos y reuniones. 
 
Preguntar antes de enseñar también es una forma de respeto. Permite 
reconocer que las personas tienen experiencia y conocen situaciones que no 
siempre llegan a la dirigencia. Escucharlas no significa que ellas deban 
diseñar solas el programa. Significa que su realidad se toma en cuenta. 
 
La detección de necesidades debe realizarse con cuidado. Las consultas 
laborales pueden contener datos personales o información delicada. El 
sindicato no necesita revelar nombres ni detalles para identificar los temas 
que se repiten. Puede registrar que durante un mes recibió varias consultas 
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sobre cambios de horario, sin exponer a las personas involucradas. El 
aprendizaje debe construirse protegiendo su privacidad. 
La idea central de este capítulo puede resumirse así: una buena capacitación 
comienza con una necesidad comprobada, no solamente con un tema 
atractivo. 
 
Un ejemplo sindical 
 
En una organización se observa que varias representaciones piden un curso 
sobre liderazgo. La propuesta parece razonable porque algunas personas 
han asumido recientemente su responsabilidad sindical. Antes de contratar a 
un especialista, el área de formación decide conversar con ellas. 
 
Durante las conversaciones, descubre que la palabra “liderazgo” se utiliza 
para describir problemas distintos. Algunas representaciones no saben cómo 
conducir una reunión; otras tienen dificultades para responder a personas 
molestas. También existen dudas sobre cómo recibir una queja, registrar los 
hechos y dar seguimiento sin prometer resultados que no dependen de ellas. 
 
El sindicato revisa además los mensajes enviados. Encuentra que muchos 
casos llegan sin fechas, documentos o una explicación ordenada. Las áreas 
especializadas deben volver a preguntar los datos básicos, lo que retrasa la 
atención. El problema no se resolvería por completo con una conferencia 
general sobre liderazgo. 
A partir de esta información, la organización define una primera necesidad: 
las nuevas representaciones deben aprender a recibir y canalizar una 
consulta. El propósito se expresa de forma concreta: al terminar la 
capacitación, podrán escuchar a la persona, identificar el problema principal, 
registrar los datos necesarios, explicar qué ocurrirá después y enviar el 
asunto al área correspondiente. 
 
El contenido se prepara con base en situaciones reales. Se utiliza un formato 
sencillo de registro y se realiza una práctica. Una persona representa a una 
trabajadora que recibió un descuento; otra actúa como representante sindical. 
Al final, el grupo revisa qué preguntas ayudaron y cuáles faltaron. 
 
Durante el ejercicio aparecen nuevas necesidades. Algunas 
representaciones no conocen todos los canales de atención y otras no saben 
distinguir los casos urgentes. El equipo toma nota y prepara una segunda 
actividad. 
 
La petición inicial era un curso sobre liderazgo. Después de preguntar y 
observar, se convirtió en una ruta de aprendizaje más precisa. La 
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organización no desechó el tema original. Lo llevó a una situación concreta 
donde las personas podían utilizarlo. 
 
Una herramienta práctica: la ficha para detectar necesidades 
 
El sindicato puede utilizar una ficha sencilla cada vez que identifique un 
posible tema de capacitación. La ficha no necesita ser extensa. Su función es 
ordenar la información antes de preparar materiales o convocar a una 
actividad. 
 
El primer dato que debe registrarse es el problema observado. Conviene 
describir lo que sucede sin utilizar explicaciones generales. En lugar de 
escribir “falta compromiso”, sería más útil señalar: “Las representaciones no 
envían los datos completos cuando canalizan un caso”. La segunda 
descripción permite analizar qué está ocurriendo y evita convertir una 
dificultad en un juicio sobre las personas. 
 
Después debe anotarse a quién afecta el problema. Puede involucrar a todas 
las personas afiliadas, a quienes ingresaron recientemente, a las 
representaciones o a un equipo especializado. También debe señalarse 
dónde y con qué frecuencia ocurre. Un problema que se presenta cada 
semana en varios centros de trabajo puede requerir mayor atención que una 
situación aislada. 
 
La ficha debe preguntar qué hacen actualmente las personas y qué deberían 
hacer. Esta comparación muestra la diferencia que la capacitación intentará 
reducir. Si una representación recibe una queja y la envía sin revisar 
documentos, la conducta esperada podría ser verificar la información básica 
antes de canalizarla. 
 
También debe registrarse qué consecuencias produce el problema. Puede 
generar pérdida de tiempo, confusión, retrasos, decisiones incorrectas o 
riesgos para la defensa de un derecho. Comprender las consecuencias ayuda 
a determinar la urgencia. 
 
La última pregunta es decisiva: ¿el problema puede mejorar mediante 
capacitación? Si la respuesta es afirmativa, se define qué necesita aprender 
el grupo. Si la causa principal es otra, debe enviarse al área correspondiente. 
Tal vez sea necesario corregir un formato, aclarar responsabilidades o 
cambiar un procedimiento. 
 
La ficha puede quedar integrada por siete preguntas: ¿qué está ocurriendo?, 
¿a quién afecta?, ¿con qué frecuencia sucede?, ¿qué hacen actualmente las 



28 
 

personas?, ¿qué deberían hacer?, ¿qué consecuencias produce? y ¿la 
capacitación puede ayudar? Las respuestas permitirán decidir con mayor 
seguridad. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el sindicato puede reunir las consultas recibidas 
durante el último mes. No es necesario utilizar nombres ni datos personales. 
Basta con anotar el tema general, la pregunta formulada y el tipo de apoyo 
solicitado. 
 
Después, las consultas se agrupan. Es posible que varias correspondan a 
pagos, horarios, licencias, citatorios o prestaciones. El grupo debe observar 
cuáles se repiten y en cuáles aparecen errores parecidos. 
 
Se elige uno de esos grupos y se aplica la ficha para detectar necesidades. 
Primero se describe el problema. Después se identifica quiénes necesitan 
aprender y qué deberían saber hacer. Finalmente se revisa si una actividad 
de capacitación ayudaría a mejorar la situación. 
 
Supongamos que varias personas preguntan dónde presentar una solicitud. 
Antes de preparar una capacitación, el grupo debe comprobar si el canal está 
claramente definido. Si la información no existe o cambia según el centro de 
trabajo, el problema no es la falta de aprendizaje. Primero será necesario 
aclarar el procedimiento. 
 
En cambio, si el canal está definido pero las personas no lo conocen, puede 
prepararse una explicación. El contenido deberá indicar dónde acudir, qué 
documentación presentar, cómo conservar una copia y a quién preguntar si 
no reciben respuesta. 
Al terminar la actividad, el grupo contará con una necesidad comprobada y 
un propósito de aprendizaje. Esto será más útil que comenzar con una lista 
general de temas. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción es revisar las fuentes de información que el sindicato ya 
posee. Las consultas, los expedientes, los mensajes, las reuniones y las 
preguntas de las representaciones pueden mostrar qué problemas se repiten. 
No hace falta crear un sistema complicado para comenzar. 
 
La segunda acción consiste en conversar con personas de distintos centros 
de trabajo y responsabilidades. Una sola opinión no representa a toda la 
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organización. Escuchar experiencias diferentes permite identificar problemas 
que quizá no llegan al equipo central. 
 
La tercera acción es describir conductas y evitar etiquetas. Frases como “no 
participan”, “no se interesan” o “no entienden” ofrecen poca información. Es 
mejor registrar qué actividad no realizan, en qué momento aparece la 
dificultad y qué consecuencias produce. 
 
La cuarta acción es separar las necesidades por grupos. Lo que debe 
aprender una persona recién afiliada no es igual a lo que necesita una 
representación o alguien que participa en una negociación. Esta separación 
ayuda a evitar contenidos demasiado generales. 
 
La quinta acción es comprobar si la capacitación puede resolver o reducir el 
problema. Si faltan instrucciones, recursos o responsables, será necesario 
atender esas causas. Un curso no debe utilizarse para ocultar una falla de 
organización. 
 
La sexta acción es expresar el resultado esperado mediante una conducta 
observable. En lugar de escribir “conocer las condiciones de trabajo”, puede 
señalarse: “identificar en qué parte de las condiciones de trabajo se regula 
una licencia y explicar los pasos para solicitarla”. 
 
La séptima acción es registrar y revisar las necesidades de manera periódica. 
Los problemas cambian. Un tema urgente hoy puede dejar de ser prioritario 
después de que se corrige un procedimiento. También pueden aparecer 
nuevas disposiciones o situaciones laborales que requieran atención. 
 
Preguntar antes de enseñar permite que la capacitación se acerque a la 
realidad. Evita invertir tiempo en temas que no resuelven las dificultades más 
importantes y ayuda a elegir contenidos que las personas pueden utilizar. 
 
Escuchar no significa seguir todas las peticiones sin analizarlas. Significa 
investigar qué hay detrás de cada solicitud, observar los problemas y precisar 
qué necesita cambiar. A veces, la respuesta será una capacitación. En otras 
ocasiones, será necesario corregir un procedimiento, mejorar la 
comunicación o aclarar responsabilidades. 
 
Una vez identificadas las necesidades, aparece una nueva dificultad: no todo 
puede atenderse al mismo tiempo. El sindicato tendrá que decidir qué debe 
comenzar primero, qué puede esperar y qué asunto requiere una respuesta 
inmediata. El siguiente capítulo explicará cómo establecer esas prioridades. 
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Antes de decidir qué enseñar, hay que comprender qué necesitan resolver 
las personas. 
 

CAPÍTULO 4 
 

ELEGIR LO VERDADERAMENTE IMPORTANTE 
 
Después de revisar las consultas, conversar con las representaciones y 
aplicar un pequeño cuestionario, un sindicato reúne una lista de veinticinco 
necesidades de capacitación. Algunas personas solicitan información sobre 
derechos laborales; otras quieren aprender a hablar en público, utilizar redes 
sociales, participar en una negociación o atender procedimientos 
disciplinarios. También aparecen dudas sobre pensiones, licencias, cambios 
de adscripción, igualdad, rendición de cuentas y uso de nuevas tecnologías. 
 
El equipo de formación se siente satisfecho porque ahora cuenta con 
información. Sin embargo, pronto surge una dificultad: no hay tiempo, 
personal ni recursos para atender todos los temas al mismo tiempo. Cada 
área considera que su propuesta es la más importante. Algunas 
representaciones presionan para que su tema sea incluido de inmediato y 
otras personas dejan de participar porque piensan que sus necesidades no 
serán tomadas en cuenta. 
 
Para evitar discusiones, el sindicato decide incorporar todos los temas en un 
programa anual. Cada sesión aborda un asunto diferente. Un mes se habla 
de negociación, al siguiente de comunicación y después de seguridad social. 
El calendario se llena rápidamente, pero los contenidos no guardan una 
relación clara entre sí. Las personas reciben mucha información, aunque 
pocas veces tienen oportunidad de practicarla o utilizarla. 
 
Al terminar el año, la organización ha realizado varias actividades, pero los 
problemas que originaron el programa siguen apareciendo. Las 
representaciones continúan enviando casos incompletos y muchas personas 
no saben qué hacer cuando reciben un citatorio. El sindicato trabajó mucho, 
pero no necesariamente atendió primero lo que podía producir una mejora 
más urgente. 
 
Detectar necesidades es apenas una parte del proceso. Después hay que 
elegir. Si todo se considera prioritario, nada lo es realmente. La organización 
necesita decidir qué debe atender de inmediato, qué puede programarse para 
después y qué asunto requiere una solución distinta a la capacitación. 
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La dificultad de establecer prioridades 
 
Elegir un tema significa dejar otros para más adelante. Esa decisión puede 
resultar incómoda, sobre todo cuando todas las necesidades parecen válidas. 
Sin embargo, priorizar no significa afirmar que un tema carece de importancia. 
Significa reconocer que los recursos son limitados y deben utilizarse donde 
puedan proteger mejor a las personas y fortalecer la capacidad de la 
organización. 
 
Una de las formas menos útiles de decidir consiste en elegir el tema que 
propone la persona con mayor autoridad o la que habla con más insistencia. 
Las necesidades de quienes participan poco pueden quedar fuera, aunque 
sean urgentes. También pueden ignorarse problemas de centros de trabajo 
alejados porque sus representantes tienen menos contacto con el equipo 
central. 
 
La capacitación no debe organizarse de acuerdo con quién presiona más. 
Las decisiones deben apoyarse en información: qué está ocurriendo, a 
cuántas personas afecta, qué consecuencias produce y cuánto puede ayudar 
el aprendizaje. 
 
También es frecuente elegir temas porque suenan modernos o atractivos. La 
inteligencia artificial, las redes sociales y las nuevas formas de comunicación 
pueden aportar herramientas valiosas. No obstante, si las personas no 
conocen los pasos básicos para solicitar apoyo sindical o actuar ante un 
procedimiento, quizá sea necesario atender primero esos conocimientos. 
 
Esto no significa rechazar la innovación. Significa colocar cada tema en el 
momento adecuado. Un sindicato puede prepararse para los cambios 
tecnológicos y, al mismo tiempo, resolver las necesidades inmediatas de sus 
agremiados. La prioridad no debe confundirse con la única actividad que se 
realizará. Es el asunto que requiere mayor atención en ese momento. 
 
Otra dificultad consiste en atender solamente los problemas urgentes. 
Cuando la organización vive resolviendo emergencias, la capacitación se 
vuelve una reacción. Se prepara un material después de que varias personas 
cometieron el mismo error o cuando una situación ya produjo consecuencias. 
La atención urgente es necesaria, pero debe combinarse con una formación 
preventiva. 
 
Por ejemplo, quizá en este momento no existan muchos procedimientos 
disciplinarios. Aun así, las personas deberían saber qué hacer si reciben un 
citatorio. No es necesario esperar a que aparezca una crisis para explicar una 
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ruta básica de actuación. Algunos conocimientos deben formar parte de una 
base común porque ayudan a prevenir daños. 
 
Por eso, un programa equilibrado necesita responder a dos clases de 
necesidades. La primera surge de los problemas que ya están ocurriendo. La 
segunda se relaciona con situaciones que pueden presentarse y para las 
cuales conviene estar preparados. Una mira el presente; la otra evita que la 
organización llegue tarde. 
 
También debe considerarse la relación entre los temas. En ocasiones, una 
necesidad depende de otra. Antes de enseñar técnicas avanzadas de 
negociación, quizá las personas necesiten aprender a preparar información, 
construir argumentos y distinguir entre una petición y una propuesta. Antes 
de formar facilitadores, deben existir contenidos claros que puedan compartir. 
 
Cuando las actividades se ordenan, cada aprendizaje sirve como base para 
el siguiente. Cuando se imparten sin una secuencia, las personas reciben 
conocimientos aislados y les cuesta relacionarlos. 
 
La idea principal 
 
Priorizar consiste en elegir la necesidad de capacitación que, por su urgencia, 
alcance y consecuencias, requiere ser atendida primero. La decisión no debe 
basarse únicamente en el número de personas que solicitan un tema. Hay 
problemas que afectan a un grupo pequeño, pero pueden causar un daño 
grave. Por ejemplo, quizá pocas personas enfrenten un procedimiento 
disciplinario en determinado momento, pero una mala actuación puede poner 
en riesgo sus derechos. En ese caso, la gravedad puede justificar una 
atención prioritaria. 
 
También existen necesidades que afectan a muchas personas, aunque sus 
consecuencias no sean inmediatas. Una explicación clara sobre los servicios 
sindicales y los canales de atención puede evitar confusiones en toda la 
organización. El alcance del tema puede darle un lugar importante dentro del 
programa. La frecuencia también debe observarse. Si una duda aparece cada 
semana, significa que la información no está llegando o que el procedimiento 
no se comprende. Capacitar sobre ese asunto puede reducir errores y liberar 
tiempo de las áreas que responden repetidamente las mismas preguntas. 
 
Otro elemento es la posibilidad de actuar a tiempo. Algunos temas están 
relacionados con fechas, plazos o cambios próximos. Si entrará en vigor un 
nuevo procedimiento, la capacitación deberá impartirse antes de que las 
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personas tengan que utilizarlo. Enseñarlo después servirá como corrección, 
pero ya no como prevención. 
 
La prioridad también depende del aprendizaje que falta. En ocasiones, el 
sindicato descubre que las personas conocen la información, pero no la 
aplican porque el procedimiento es complicado o no tienen acceso a los 
recursos. En ese caso, una nueva capacitación tendrá poco efecto. Conviene 
dirigir los esfuerzos a corregir la causa real. 
 
Por último, debe considerarse el cambio que puede producirse. Una actividad 
merece atención cuando permite que las personas realicen una acción 
concreta: reconocer un riesgo, evitar un error, presentar correctamente una 
solicitud o canalizar un caso. Si el resultado esperado es demasiado general, 
será difícil saber si la capacitación ayudó. 
 
Priorizar no es elaborar una lista definitiva. Las condiciones laborales 
cambian y el programa debe revisarse. Un tema que hoy ocupa el primer lugar 
puede dejar de ser urgente después de atenderse. Otro puede avanzar 
debido a una nueva disposición, una decisión de la autoridad o un problema 
que comienza a repetirse. 
 
La idea central de este capítulo puede expresarse así: elegir lo 
verdaderamente importante permite concentrar los recursos donde el 
aprendizaje puede proteger derechos y mejorar la actuación de la 
organización. 
 
Un ejemplo sindical 
 
Un sindicato identifica cinco necesidades. La primera es enseñar a las nuevas 
representaciones a recibir y canalizar consultas. La segunda consiste en 
capacitar sobre el uso de redes sociales. La tercera se relaciona con citatorios 
y procedimientos disciplinarios. La cuarta aborda técnicas para hablar en 
público y la quinta busca explicar las prestaciones contenidas en las 
condiciones de trabajo. 
 
Todos los temas son útiles, pero el equipo necesita seleccionar cuál 
desarrollará primero. Para decidir, revisa los casos de los últimos tres meses. 
Descubre que varias personas se presentaron ante la autoridad sin 
acompañamiento porque no informaron a tiempo al sindicato. También 
encuentra que algunas representaciones recibieron los documentos, pero no 
sabían a quién enviarlos. En dos casos existían plazos muy cortos para 
actuar. 
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El equipo concluye que el tema de citatorios requiere una respuesta 
inmediata. El problema no afecta a toda la organización, pero puede tener 
consecuencias importantes para quienes lo enfrentan. Además, el sindicato 
puede preparar una orientación básica en poco tiempo. 
 
La capacitación sobre recepción de consultas queda en segundo lugar 
porque permitirá mejorar la canalización de distintos asuntos, no solamente 
los disciplinarios. El tema de prestaciones se programa después, 
comenzando con las que generan más dudas. Hablar en público y utilizar 
redes sociales se mantienen en el plan, pero no ocupan las primeras fechas. 
 
El sindicato no afirma que unos temas sean valiosos y otros innecesarios. Los 
coloca en un orden que responde a los riesgos y problemas observados. 
Tampoco intenta desarrollar todo el contenido sobre procedimientos 
disciplinarios en una sola sesión. Primero prepara una guía sobre qué hacer 
al recibir un citatorio y establece un canal de atención. Más adelante amplía 
la formación para las representaciones. 
 
Después de dos meses, revisa los resultados. Las personas comienzan a 
informar los casos con mayor rapidez y las representaciones reúnen mejor la 
documentación. La necesidad no desaparece, pero existe una mejora. El 
equipo puede continuar con la siguiente prioridad sin abandonar el 
seguimiento de la primera. 
 
Este ejemplo muestra que priorizar permite avanzar. Si el sindicato hubiera 
intentado atender los cinco temas al mismo tiempo, habría dividido sus 
recursos y quizá ninguno habría recibido la atención necesaria. 
 
Una herramienta práctica: la matriz de prioridades 
 
Para ordenar las necesidades, el sindicato puede utilizar una matriz sencilla. 
No requiere cálculos complicados. Su función es comparar los temas 
mediante los mismos criterios y evitar que la decisión dependa solamente de 
opiniones. 
 
Cada necesidad se revisa a partir de cinco preguntas. La primera es: ¿qué 
tan grave puede ser el daño si no se atiende? La segunda: ¿a cuántas 
personas afecta o podría afectar? La tercera: ¿con qué frecuencia aparece? 
La cuarta: ¿existe un plazo o una situación que obligue a actuar pronto? La 
quinta: ¿la capacitación puede producir una mejora concreta? 
 
A cada respuesta se le puede asignar una valoración de cero, uno o dos. El 
cero significa que el criterio tiene poca presencia; el uno, que existe de 
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manera moderada, y el dos, que tiene una presencia alta. Una necesidad 
puede obtener hasta diez puntos. 
 
Pensemos en una capacitación sobre citatorios. El daño puede ser alto, por 
lo que recibe dos puntos. El número de personas afectadas quizá sea 
reducido y recibe uno. Si los casos aparecen con frecuencia, obtiene dos. Si 
existen plazos breves para actuar, recibe dos. Finalmente, si una orientación 
clara puede evitar errores, recibe otros dos. El total sería de nueve puntos. 
 
En cambio, un tema solicitado por pocas personas, sin urgencia ni 
consecuencias inmediatas, podría obtener una valoración menor. Esto no 
significa eliminarlo. Puede conservarse para una etapa posterior o integrarse 
en otro contenido. 
 
La puntuación ayuda, pero no debe sustituir el juicio de la organización. 
Puede haber situaciones especiales que los números no reflejen. Un 
problema que afecta a un grupo pequeño o poco visible puede necesitar 
atención por razones de igualdad, seguridad o protección de derechos. La 
matriz ordena la conversación; no decide por las personas. 
 
Después de valorar las necesidades, pueden colocarse en tres grupos. El 
primero reúne las que requieren atención inmediata. El segundo contiene las 
que deben programarse durante los próximos meses. El tercero conserva 
temas que pueden esperar, integrarse a otros contenidos o revisarse 
nuevamente cuando cambien las condiciones. 
 
La matriz también ayuda a explicar por qué se tomó una decisión. Si una 
representación pregunta por qué su tema no aparece primero, el sindicato 
puede mostrar los criterios utilizados. Esta transparencia reduce la impresión 
de que el programa depende de preferencias personales. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo de formación debe seleccionar entre 
cinco y diez necesidades detectadas en el capítulo anterior. Cada una deberá 
estar descrita como un problema concreto. No bastará con escribir “liderazgo” 
o “derechos laborales”. Será necesario señalar qué dificultad se quiere 
resolver. 
 
Después, cada integrante valorará las necesidades utilizando las cinco 
preguntas de la matriz. Conviene que la primera valoración se realice de 
manera individual para evitar que la opinión de una persona influya desde el 
inicio en todo el grupo. 
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Al comparar los resultados, aparecerán diferencias. Una persona puede 
considerar urgente un tema y otra pensar que puede esperar. El objetivo no 
es imponer una puntuación, sino explicar las razones. Quizá alguien conoce 
casos o riesgos que los demás no habían tomado en cuenta. 
 
El grupo deberá acordar cuáles necesidades atenderá de inmediato, cuáles 
programará y cuáles quedarán en observación. Después elegirá la primera y 
responderá qué cambio espera lograr, a qué personas dirigirá la capacitación 
y cómo sabrá si hubo una mejora. 
 
La actividad termina con una revisión de equilibrio. El equipo debe comprobar 
que no está atendiendo únicamente emergencias ni dejando fuera a grupos 
con menor presencia. También debe verificar que el programa incluya 
algunos conocimientos básicos que toda persona agremiada debería tener. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en reunir todas las necesidades detectadas y 
describirlas con claridad. Los temas demasiado amplios deben convertirse en 
problemas concretos y resultados de aprendizaje. 
 
La segunda acción es comprobar qué información respalda cada necesidad. 
Pueden utilizarse consultas, casos atendidos, preguntas de las 
representaciones, cambios próximos o errores que se repiten. Esto evita 
decidir a partir de impresiones. La tercera acción consiste en valorar el posible 
daño, el número de personas afectadas, la frecuencia, la urgencia y la mejora 
que podría producir la capacitación. Los mismos criterios deben utilizarse 
para todos los temas. 
 
La cuarta acción es escuchar a los grupos involucrados. Una necesidad 
puede parecer poco importante desde el equipo central, pero tener 
consecuencias serias en determinado centro de trabajo. La información local 
puede cambiar la prioridad. 
 
La quinta acción consiste en ordenar las necesidades en tres grupos: 
atención inmediata, programación próxima y revisión posterior. Ningún grupo 
debe entenderse como una lista permanente. 
 
La sexta acción es elegir pocas prioridades. Atender uno o dos temas con 
profundidad puede ser más útil que abrir muchas actividades sin seguimiento. 
Cuando se obtengan resultados, será posible avanzar hacia las siguientes. 
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La séptima acción es comunicar la decisión. Las personas necesitan saber 
qué temas se eligieron, por qué y cuándo se revisará el resto. Explicar los 
criterios fortalece la confianza. 
 
La última acción consiste en revisar las prioridades de manera periódica. 
Puede hacerse cada tres meses o cuando ocurra un cambio importante. El 
programa debe tener dirección, pero también capacidad para responder a 
nuevas situaciones. 
 
Un sindicato siempre encontrará más necesidades que tiempo disponible. La 
solución no está en llenar el calendario ni en intentar atender todo al mismo 
tiempo. Está en decidir con responsabilidad dónde puede producirse una 
mejora más necesaria. 
 
Priorizar permite proteger derechos, prevenir errores y utilizar mejor el trabajo 
de quienes preparan la capacitación. También da orden al programa y ayuda 
a que cada aprendizaje sirva como base para el siguiente. 
 
Una vez elegida la necesidad principal, comienza otra tarea: convertirla en un 
contenido claro y manejable. Un problema concreto no siempre necesita un 
curso extenso. Puede explicarse mediante una pregunta, un caso y una 
herramienta que las personas puedan utilizar. El siguiente capítulo mostrará 
cómo crear contenidos pequeños para resolver necesidades reales. 
 
Priorizar no es abandonar temas; es comenzar por aquello que puede hacer 
una diferencia más necesaria. 
 

CAPÍTULO 5 
 

CONTENIDOS PEQUEÑOS PARA PROBLEMAS CONCRETOS 
 
El área jurídica de un sindicato prepara un documento sobre licencias y 
permisos. El texto contiene antecedentes, fundamentos legales, definiciones, 
requisitos y explicaciones sobre distintos tipos de trámites. Después de varias 
semanas de trabajo, el documento alcanza cuarenta páginas. La información 
es correcta y puede resultar útil para quienes atienden asuntos 
especializados. 
 
El archivo se envía a las personas agremiadas con un mensaje que dice: “Se 
comparte material importante para su conocimiento”. Algunas lo descargan, 
pocas lo leen completo y varias preguntan en el mismo grupo: “¿Qué necesito 
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para pedir una licencia?” o “¿Con cuántos días de anticipación debo 
presentarla?”. 
 
Quienes prepararon el documento sienten que su trabajo no fue valorado. 
Desde su perspectiva, las respuestas se encuentran dentro del archivo. Para 
las personas trabajadoras, en cambio, localizar una indicación concreta 
dentro de cuarenta páginas requiere tiempo y conocimientos que quizá no 
tienen. El material sirve como documento de consulta, pero no 
necesariamente como una primera herramienta de aprendizaje. 
 
Una persona que necesita presentar una solicitud no siempre requiere 
conocer de inmediato todos los tipos de licencias, los antecedentes de la 
norma y cada situación posible. Primero necesita identificar qué disposición 
se aplica a su caso, cuáles son los pasos básicos, qué documentos debe 
reunir y dónde puede solicitar orientación. 
 
El problema no está en haber elaborado un documento completo. El sindicato 
necesita materiales de consulta y fundamentos que respalden su actuación. 
La dificultad aparece cuando pretende que un solo contenido sirva para todas 
las personas y resuelva todas las necesidades. El equipo jurídico, las 
representaciones y las personas agremiadas no utilizan la información de la 
misma manera. 
 
El documento extenso puede conservarse como material de referencia. A 
partir de él, el sindicato puede preparar contenidos más pequeños: una ficha 
sobre requisitos, un video sobre errores frecuentes, un caso para las 
representaciones y una guía para canalizar dudas. La información no pierde 
seriedad al presentarse de forma breve. Se vuelve más fácil de encontrar y 
utilizar. 
 
Lo breve no significa superficial 
 
Cuando se propone crear contenidos pequeños, algunas personas temen que 
se simplifiquen demasiado los temas o se omitan aspectos importantes. La 
preocupación es válida. En materia laboral, una diferencia en los hechos, las 
fechas o los documentos puede cambiar la orientación. Una explicación breve 
no debe presentar como regla absoluta lo que depende de cada caso. 
 
Sin embargo, ser breve no significa hablar sin cuidado. Significa elegir una 
necesidad concreta y comunicar solamente lo necesario para dar un primer 
paso correcto. El contenido debe señalar sus límites y explicar cuándo se 
requiere atención especializada. 
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Por ejemplo, una ficha titulada “¿Qué hacer si recibes un citatorio?” no tiene 
que explicar todo el procedimiento disciplinario. Puede indicar que la persona 
debe leer el documento, conservar una copia, registrar la fecha de recepción, 
evitar firmar hojas en blanco y comunicarse con el sindicato. También debe 
aclarar que cada asunto necesita una revisión particular. 
 
Ese contenido no sustituye el acompañamiento jurídico. Su función es evitar 
errores iniciales y facilitar que el caso llegue a tiempo. Más adelante, las 
representaciones pueden recibir una capacitación más amplia sobre 
procedimientos y el equipo especializado puede contar con materiales 
técnicos. 
 
Un contenido pequeño funciona mejor cuando responde una sola pregunta. 
Si una infografía intenta explicar derechos, procedimientos, plazos, 
sanciones, recursos y funciones del sindicato, terminará llena de texto. Las 
personas tendrán dificultad para identificar qué es lo más importante. Será 
preferible crear una serie de materiales, cada uno con un propósito definido. 
 
También debe considerarse el momento en que se utilizará. Una persona que 
revisa información desde su teléfono quizá tenga pocos minutos y una 
pantalla pequeña. Necesita encontrar rápidamente el dato que busca. Una 
representación que se prepara para atender casos puede dedicar más tiempo 
a una guía y a una práctica. El contenido debe adaptarse a la situación, no 
solamente al tema. 
 
Las palabras también importan. Un material puede ser corto y seguir siendo 
difícil si utiliza expresiones técnicas sin explicarlas. Frases como “interponer 
el medio de defensa procedente” pueden sustituirse, en una primera 
orientación, por “solicitar que la decisión sea revisada mediante el 
procedimiento que corresponda”. Si se necesita conservar el concepto 
jurídico, debe explicarse con un ejemplo. 
 
Simplificar el lenguaje no significa tratar a las personas como si no pudieran 
comprender. Significa evitar obstáculos innecesarios. Una persona puede 
entender asuntos complejos cuando se explican con orden y se relacionan 
con situaciones conocidas. Lo que debe simplificarse es la manera de 
presentar la información, no la importancia del tema. 
 
Los contenidos pequeños también ayudan a corregir y actualizar. Si cambia 
un requisito, resulta más sencillo modificar una ficha que rehacer un manual 
completo. Si las personas plantean nuevas dudas, puede elaborarse otra 
pieza y agregarla a la serie. Con el tiempo, el sindicato construirá una 
biblioteca organizada a partir de preguntas reales. 
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No todos los temas pueden resolverse con una cápsula. Algunos requieren 
lectura, conversación y práctica. La negociación, la defensa jurídica o la 
atención de conflictos no se aprenden en cinco minutos. Aun así, pueden 
dividirse en partes. Una ruta de formación sobre negociación podría 
comenzar con la preparación de información, continuar con la construcción 
de una propuesta y después abordar el diálogo con la autoridad. 
 
Dividir no significa separar sin orden. Cada contenido debe indicar a qué ruta 
pertenece y cuál es el paso siguiente. De esa manera, las personas 
comprenden que una ficha o un video forman parte de un aprendizaje más 
amplio. 
 
La idea principal 
 
Un contenido útil parte de un problema concreto, se dirige a un grupo definido 
y busca que la persona realice una acción clara. Antes de escribir, grabar o 
diseñar, conviene completar una frase: “Este contenido ayudará a que 
determinada persona pueda hacer algo en una situación específica”. Por 
ejemplo: “Esta ficha ayudará a que una persona recién afiliada pueda solicitar 
orientación sindical cuando reciba un citatorio”. 
 
La frase obliga a tomar decisiones. Si el público son personas recién afiliadas, 
el lenguaje debe explicar términos básicos. Si se dirige a representaciones, 
puede incluir preguntas para registrar el caso. Si está destinado al equipo 
jurídico, necesitará mayor precisión técnica. El tema puede ser el mismo, pero 
el contenido será diferente. 
 
También debe definirse la acción esperada. “Conocer sus derechos” es 
demasiado amplio. “Identificar los datos que debe revisar antes de firmar un 
documento” ofrece una dirección concreta. Al terminar, será posible preguntar 
si la persona puede realizar esa acción. 
 
El contenido debe incluir información suficiente para actuar, pero no intentar 
resolver todas las situaciones. Una orientación inicial puede indicar qué 
hacer, qué evitar y a quién acudir. Si existen excepciones, debe advertir que 
el caso necesita revisión. Esta claridad protege a la persona y al sindicato. 
 
La brevedad exige elegir. No todo lo que sabe quién elabora el material 
necesita aparecer. Algunos datos pueden conservarse en una guía más 
amplia o explicarse durante una sesión. La pregunta no es “¿qué más 
podemos agregar?”, sino “¿qué necesita la persona para dar el siguiente paso 
sin confundirse?”. 
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Un buen contenido también facilita recordar. Los títulos formulados como 
preguntas suelen ser útiles porque se parecen a las dudas reales: “¿Puedo 
acudir con mi sindicato?”, “¿Qué documentos debo conservar?” o “¿Dónde 
presento mi solicitud?”. La persona reconoce rápidamente si el material 
responde a su necesidad. 
 
Las imágenes, los colores y el diseño ayudan cuando ordenan la lectura. No 
deben competir con la información. Un material profesional no necesita estar 
lleno de elementos. Requiere letras legibles, instrucciones visibles y una 
organización que permita encontrar lo importante. También conviene ofrecer 
alternativas cuando sea posible, como una versión en audio para quienes 
tengan dificultad para leer desde una pantalla. 
 
La idea central de este capítulo es que un contenido pequeño no intenta 
enseñar todo. Ayuda a comprender una parte importante y conduce hacia una 
acción segura. 
 
Un ejemplo sindical 
 
Un sindicato detecta que muchas personas no saben cómo reportar un 
descuento que aparece en su recibo de pago. Algunas esperan varios meses; 
otras envían solamente una fotografía donde no puede leerse la información 
completa. Las representaciones reciben mensajes como “me están 
descontando de más”, pero no cuentan con datos suficientes para orientar el 
caso. 
 
El equipo podría organizar un curso general sobre salarios y descuentos. En 
lugar de comenzar por un tema tan amplio, decide atender la primera 
dificultad: que las personas puedan identificar y documentar un descuento 
que no reconocen. 
 
Elabora una ficha titulada “¿Apareció un descuento que no reconoces?”. En 
la primera parte explica que la persona debe comparar el recibo actual con 
los anteriores. Después indica qué datos necesita revisar: concepto, cantidad, 
periodo y fecha. También señala que debe conservar el recibo completo y 
evitar enviar imágenes recortadas donde no pueda identificarse el 
documento. 
 
La ficha incluye una advertencia: no todos los descuentos tienen el mismo 
origen y cada caso debe revisarse antes de afirmar que existe una 
irregularidad. Al final aparecen el canal de contacto y los datos que la persona 
deberá proporcionar. 
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Después, el sindicato prepara un ejercicio para las representaciones. Utiliza 
un recibo ficticio y pide identificar la información necesaria. Durante la práctica 
se descubre que algunas tampoco conocen ciertos conceptos. El equipo 
registra las dudas y prepara un segundo contenido para ellas. 
 
El primer material no explica todo el sistema de pagos. Tampoco determina 
si un descuento específico es legal. Cumple una función más sencilla: ayuda 
a reconocer el problema, conservar la información y solicitar apoyo de manera 
ordenada. 
 
Semanas después, las consultas comienzan a llegar con recibos completos 
y una explicación más clara. El área responsable puede revisar los casos con 
mayor rapidez. A partir de una pregunta concreta, el sindicato mejoró la 
actuación de las personas agremiadas y facilitó el trabajo de sus 
representaciones. 
 
Más adelante puede desarrollar otros contenidos: cómo leer un recibo, qué 
hacer si cambia el salario, cuáles son los descuentos más frecuentes y 
cuándo debe solicitarse una revisión. Cada pieza formará parte de una ruta 
más amplia sobre remuneraciones. 
 
Una herramienta práctica: la ficha de contenido mínimo útil 
 
Antes de elaborar cualquier material, el sindicato puede utilizar una ficha de 
contenido mínimo útil. Su propósito es definir qué debe incluirse y evitar que 
una explicación breve se convierta poco a poco en un documento extenso. 
 
El primer elemento de la ficha es la pregunta que responderá el contenido. 
Debe parecerse a una duda real y referirse a una sola situación. “Todo sobre 
licencias” sería demasiado amplio. “¿Qué documentos necesito para solicitar 
una licencia?” resulta más manejable. 
 
El segundo elemento es el público. Debe señalarse si el material está dirigido 
a todas las personas agremiadas, a quienes ingresaron recientemente, a las 
representaciones o a un equipo especializado. Escribir “para todos” sin 
revisar las diferencias puede producir un contenido que no sea adecuado 
para nadie. 
 
El tercer elemento es la acción esperada. Se completa la frase: “Después de 
revisar este contenido, la persona podrá…”. La respuesta puede ser 
identificar un documento, reunir datos, evitar un error o solicitar apoyo. 
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El cuarto elemento es la idea principal. Debe poder expresarse en una 
oración. Si se necesitan varias para explicar qué quiere decir el material, 
probablemente contiene más de un tema. 
 
El quinto elemento son los pasos básicos. Conviene incluir solamente los 
indispensables y colocarlos en el orden en que deben realizarse. Cada paso 
debe comenzar con una acción clara: revisa, conserva, anota, solicita o 
comunícate. 
 
El sexto elemento es la advertencia. Aquí se explica qué no debe hacer la 
persona, qué límite tiene la información o en qué momento necesita atención 
especializada. La advertencia evita que una orientación general se utilice 
como respuesta definitiva para todos los casos. 
 
El séptimo elemento es el canal de apoyo. Todo contenido que hable de un 
problema debe indicar dónde pueden resolverse dudas o solicitarse 
acompañamiento. Informar sobre un riesgo sin ofrecer una ruta puede 
aumentar la preocupación. 
 
Finalmente, la ficha debe registrar quién revisó el contenido y en qué fecha. 
Esto permite saber de dónde proviene la información y cuándo será necesario 
actualizarla. Si alguno de estos elementos no puede definirse, quizá el tema 
todavía sea demasiado amplio. Conviene dividirlo antes de comenzar a 
diseñar. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo debe elegir un documento que el 
sindicato ya utilice. Puede ser una circular, un manual, un reglamento o una 
explicación enviada anteriormente. No se trata de eliminarlo, sino de 
encontrar una pregunta concreta que pueda responderse a partir de su 
contenido. 
 
El grupo deberá imaginar a una persona de dieciocho años que ingresa por 
primera vez al servicio público y desconoce los términos sindicales. Después 
formulará una pregunta que esa persona podría hacer. Por ejemplo: “¿Cómo 
solicito apoyo del sindicato?” o “¿Qué hago si no entiendo un documento que 
me piden firmar?”. 
 
A continuación, aplicará la ficha de contenido mínimo útil. Definirá quién 
recibirá el material, qué podrá hacer al terminar, cuál es la idea principal, qué 
pasos necesita seguir, qué advertencia debe conocer y dónde puede pedir 
ayuda. 
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Cuando termine el primer borrador, una persona que no participó en su 
elaboración deberá leerlo. Sin recibir explicaciones adicionales, tendrá que 
decir qué entendió y qué haría. Si su respuesta no coincide con el propósito, 
el material necesita ajustarse. 
 
El ejercicio concluye al comparar el documento original con el contenido 
breve. Ambos pueden conservarse porque cumplen funciones distintas. El 
primero ofrece información completa; el segundo facilita una acción concreta. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en elegir una necesidad prioritaria y convertirla en 
una pregunta. La pregunta debe ser específica y cercana a la experiencia de 
las personas. La segunda acción es definir a quién se dirige el contenido. El 
nivel de detalle, el lenguaje y los ejemplos dependerán del público. 
La tercera acción consiste en decidir qué podrá hacer la persona después de 
revisar el material. Si no existe una acción clara, todavía no está definido el 
propósito. 
 
La cuarta acción es seleccionar la información indispensable. Los 
antecedentes y fundamentos que no sean necesarios para la primera 
actuación pueden colocarse en un material complementario. La quinta acción 
consiste en explicar los límites. Debe quedar claro cuándo una orientación 
general no basta y se necesita acompañamiento especializado. 
 
La sexta acción es elegir el formato. Una ficha puede servir para recordar 
pasos; un video, para explicar; un audio, para llegar a quienes se desplazan, 
y un caso, para practicar decisiones. El formato se elige después de definir el 
contenido. 
 
La séptima acción es probar el material con personas parecidas al público al 
que se dirige. Sus preguntas ayudarán a identificar expresiones confusas, 
instrucciones incompletas o información innecesaria. La octava acción 
consiste en revisar y actualizar. Cada contenido debe tener una persona 
responsable y una fecha de revisión. Si cambia un procedimiento, el material 
debe corregirse antes de volver a difundirse. 
 
La última acción es organizar los contenidos como parte de una ruta. Una 
ficha aislada puede resolver una duda. Varias piezas relacionadas, 
presentadas con orden, pueden construir una formación más completa. 
Crear contenidos pequeños permite que el conocimiento llegue en el 
momento en que se necesita. Una persona puede encontrar una respuesta 
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inicial, evitar un error y saber dónde pedir ayuda sin recorrer documentos 
extensos. 
 
La brevedad no debe confundirse con falta de seriedad. Un contenido corto 
exige seleccionar con cuidado, escribir con claridad y reconocer sus límites. 
Su valor no se mide por la cantidad de páginas, sino por la ayuda que ofrece 
para comprender y actuar. Cuando el sindicato comienza a producir 
materiales útiles, aparece una nueva posibilidad: que otras personas de la 
organización los compartan y los utilicen para orientar a sus compañeros. 
Para hacerlo bien, no basta con entregarles una ficha o una presentación. 
Será necesario prepararlas para escuchar, explicar y reconocer cuándo 
deben canalizar una duda. El siguiente capítulo se ocupará de formar a esas 
personas multiplicadoras. 
 
Un contenido útil no explica todo: ayuda a dar el siguiente paso sin cometer 
un error. 
 

CAPÍTULO 6 
 

FORMAR PERSONAS MULTIPLICADORAS 
 
Una situación cotidiana 
 
Un sindicato prepara una ficha y una presentación sobre la atención de 
citatorios. El contenido ha sido revisado por el área jurídica, utiliza un lenguaje 
sencillo e incluye los pasos que debe seguir una persona trabajadora. La 
dirigencia decide enviarlo a todas las representaciones con la indicación de 
que cada una imparta una sesión en su centro de trabajo. 
 
Los resultados son muy distintos. Una representación lee la presentación 
completa sin permitir preguntas. Otra agrega recomendaciones basadas en 
experiencias personales que no corresponden con el contenido revisado. Una 
más no realiza la actividad porque siente que no sabe hablar ante un grupo. 
En otro centro de trabajo, la sesión se convierte en una reunión para exponer 
casos particulares y el representante termina prometiendo soluciones que no 
dependen de él. 
 
El material era correcto, pero no bastó con distribuirlo. Se supuso que 
cualquier persona podía explicarlo, conducir una conversación, atender 
preguntas y reconocer los límites de su función sin recibir preparación. El 
sindicato entregó información, pero no formó a quienes debían compartirla. 
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Una persona multiplicadora no es alguien que reenvía archivos ni repite una 
presentación. Es alguien que ayuda a que otras personas comprendan un 
contenido, lo relacionen con su realidad y sepan qué hacer después. Para 
cumplir esa tarea necesita conocer el tema, pero también requiere una guía, 
práctica y acompañamiento. 
 
Formar multiplicadores permite que la capacitación llegue a más lugares sin 
depender siempre del equipo central. Sin embargo, el bajo costo no debe 
convertirse en improvisación ni en una carga para quienes aceptan colaborar. 
La organización debe definir con claridad qué espera de ellas, qué apoyo les 
brindará y hasta dónde llega su responsabilidad. 
 
Multiplicar no es repetir 
 
Cuando se habla de personas multiplicadoras, suele pensarse en 
representantes que reciben un curso y después lo repiten. Este modelo puede 
funcionar si la preparación incluye algo más que escuchar el contenido. Una 
persona puede comprender un tema y aun así tener dificultad para explicarlo, 
responder preguntas o conducir una actividad. Multiplicar significa adaptar 
una explicación sin alterar su sentido.  
 
La persona debe utilizar ejemplos cercanos a su centro de trabajo, reconocer 
las dudas del grupo y mantener los mensajes principales. Para hacerlo 
necesita comprender por qué se preparó el contenido y qué conducta se 
espera después de la sesión. No es necesario que sea especialista. De 
hecho, una de las capacidades más importantes consiste en reconocer lo que 
no sabe. Una respuesta incorrecta puede causar más daño que admitir una 
duda. Decir “necesito verificarlo con el área responsable” demuestra cuidado, 
no falta de preparación. 
 
Las personas multiplicadoras tampoco deben asumir funciones que 
corresponden a otras áreas. Pueden ofrecer una orientación general, explicar 
un procedimiento básico y señalar el canal adecuado. No deben resolver por 
su cuenta un asunto jurídico, comprometer una prestación ni asegurar el 
resultado de una gestión. Su función es acercar conocimiento y facilitar el 
acceso al acompañamiento sindical. 
 
Para desempeñarla necesitan saber escuchar. En una sesión aparecerán 
experiencias, desacuerdos y preocupaciones. La persona multiplicadora no 
tiene que responder inmediatamente a todo. Debe permitir que el grupo se 
exprese, ordenar las preguntas y distinguir entre una duda general y un caso 
particular. 
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Los casos particulares requieren cuidado. Una persona puede comenzar a 
contar delante del grupo información sobre su salud, una sanción, un conflicto 
con su superior o un problema familiar. La persona multiplicadora debe evitar 
que se expongan datos innecesarios y ofrecer un espacio de atención 
mediante el canal correspondiente. La capacitación no debe convertirse en 
una revisión pública de asuntos personales. 
 
También es importante saber preguntar. En lugar de hablar durante toda la 
sesión, puede presentar una situación y pedir al grupo que piense qué haría. 
Las respuestas permiten identificar errores, experiencias y dudas. Después 
se aclara la información y se muestra la ruta adecuada. 
 
Una buena persona multiplicadora no busca demostrar que sabe más que los 
demás. Su tarea es hacer comprensible el contenido, favorecer la 
participación y ayudar a que el grupo llegue a una conclusión útil. Esto 
requiere paciencia, respeto y disposición para aprender junto con otras 
personas. 
 
La selección no debe basarse únicamente en quién habla mejor en público. 
Hay personas que no desean ocupar el centro de una reunión, pero saben 
escuchar, explicar con claridad y generar confianza. También conviene contar 
con multiplicadores de distintos centros, turnos, edades y responsabilidades. 
Una red diversa puede acercarse a grupos que el equipo central difícilmente 
alcanzaría. 
 
La participación debe ser voluntaria y contar con condiciones razonables. No 
puede esperarse que una persona prepare y realice sesiones fuera de su 
jornada, utilice sus propios recursos y atienda dudas a cualquier hora sin 
apoyo. Una estrategia económica no debe descansar en el desgaste de 
quienes colaboran. El sindicato debe organizar tiempos, facilitar materiales y 
reconocer el trabajo realizado. 
 
La idea principal 
 
Las personas multiplicadoras permiten que el conocimiento circule, pero 
necesitan preparación, límites claros y acompañamiento. Su tarea puede 
resumirse en cinco funciones. La primera es explicar el contenido con 
palabras sencillas. La segunda es facilitar una actividad que ayude a 
comprenderlo. La tercera es escuchar y registrar las dudas. La cuarta es 
canalizar los casos que requieren atención especializada. La quinta es 
informar al equipo central qué funcionó y qué debe mejorarse. 
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Estas funciones muestran que una réplica no consiste en copiar exactamente 
una sesión. Cada grupo puede tener experiencias diferentes. Lo que debe 
conservarse es el propósito, la información revisada y la ruta de actuación. 
Los ejemplos o las preguntas pueden adaptarse siempre que no cambien el 
mensaje. 
 
Para preparar a una persona multiplicadora, el sindicato necesita trabajar tres 
aspectos. El primero es el contenido: debe comprenderlo, identificar la idea 
principal y reconocer las recomendaciones que no pueden modificarse. El 
segundo es la facilitación: necesita practicar cómo iniciar, hacer preguntas, 
manejar el tiempo y cerrar. El tercero son los límites: debe saber qué dudas 
puede responder y cuáles debe enviar al área responsable. 
 
La confianza se construye mediante la práctica. Entregar una guía y pedir que 
la persona imparta una sesión frente a veinte compañeros puede producir 
inseguridad. Es mejor comenzar con una explicación breve ante un grupo 
pequeño, recibir comentarios y repetir. La experiencia permite encontrar una 
forma propia de hablar sin perder el contenido. 
 
También es necesario mantener comunicación con la red de multiplicadores. 
Los procedimientos pueden cambiar y las dudas del grupo pueden mostrar 
que un material necesita correcciones. Si el equipo central solamente entrega 
los contenidos y después deja de acompañar, cada persona comenzará a 
trabajar por su cuenta. Con el tiempo, aparecerán versiones diferentes. 
 
El acompañamiento no tiene que ser costoso. Puede realizarse mediante una 
reunión mensual, un grupo destinado únicamente a resolver dudas o una 
persona de contacto por tema. Lo importante es que exista un lugar donde 
verificar información y compartir lo aprendido durante las sesiones. 
 
La red de multiplicadores también puede convertirse en una fuente de 
información para el sindicato. Quienes trabajan cerca de las personas 
agremiadas detectan preocupaciones, cambios y problemas que no siempre 
llegan a la dirigencia. Sus informes permiten mejorar la capacitación y 
reconocer nuevas necesidades. No deben utilizarse para vigilar opiniones, 
sino para escuchar la realidad de los centros de trabajo. La idea central de 
este capítulo es que multiplicar el conocimiento no significa abandonar a 
quienes lo comparten. El sindicato debe prepararlos, brindarles herramientas 
y mantener una ruta clara de apoyo. 
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Un ejemplo sindical 
 
Un sindicato cuenta con centros de trabajo en distintas zonas. El equipo de 
formación no puede trasladarse cada mes a todos los lugares y las 
videollamadas no siempre funcionan debido a los horarios y a la calidad de la 
conexión. Decide crear una pequeña red de personas multiplicadoras. 
 
La primera capacitación se relaciona con la atención inicial de citatorios. El 
equipo selecciona a doce personas que han mostrado interés en orientar a 
sus compañeros. No todas ocupan cargos altos ni tienen experiencia 
hablando en público. Algunas son representaciones recientes y otras 
colaboran de manera cotidiana en la atención de dudas. 
 
Antes de comenzar, se explica qué harán. Su responsabilidad será impartir 
una sesión de treinta minutos, presentar una guía, escuchar preguntas y 
señalar el canal de atención. No deberán interpretar cada caso ni indicar a 
una persona que deje de cumplir una instrucción. Cualquier situación 
particular deberá enviarse al área jurídica. 
 
Durante la preparación, el equipo explica el contenido y después presenta un 
caso. Cada participante practica cómo iniciar la conversación, preguntar al 
grupo qué haría y explicar las recomendaciones básicas. Otra persona 
observa y registra si el propósito quedó claro, si se utilizaron palabras 
comprensibles y si se mencionó la ruta de apoyo. 
 
En la práctica aparece una duda sobre un tipo de citatorio que no estaba 
contemplado. En lugar de improvisar una respuesta, el grupo la envía al área 
jurídica. La aclaración se incorpora a la guía. Antes de realizar las sesiones, 
el material ya ha mejorado gracias a las preguntas de los multiplicadores. 
 
Cada persona recibe una guía de réplica, el caso, una ficha para los 
participantes y los datos de contacto. También sabe cuánto tiempo debe durar 
la actividad y qué información deberá regresar al equipo central. 
 
Después de las primeras sesiones, las personas multiplicadoras informan que 
varios trabajadores no distinguen entre firmar de recibido y aceptar el 
contenido de un documento. El sindicato prepara una nueva explicación 
sobre ese punto. También descubre que en un centro se entregan citatorios 
de una manera diferente, por lo que revisa la situación antes de emitir una 
recomendación. 
 
La red permitió llevar el contenido a distintos lugares, pero también acercó 
información al equipo central. El aprendizaje circuló en dos direcciones: del 
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sindicato hacia los centros de trabajo y de los centros de trabajo hacia el 
sindicato. 
 
Una herramienta práctica: la guía de réplica segura 
 
Para acompañar a las personas multiplicadoras, el sindicato puede preparar 
una guía de réplica segura. El documento debe ser breve y contener todo lo 
necesario para conducir una sesión sin depender de instrucciones 
adicionales. El primer apartado señala el propósito. Debe explicar qué podrá 
hacer el grupo al terminar. Por ejemplo: “Las personas podrán identificar los 
primeros pasos que deben seguir cuando reciban un citatorio”. 
 
El segundo apartado describe a quién se dirige la actividad y cuánto tiempo 
debe durar. Esto permite que la persona multiplicadora sepa si necesita 
adaptar algún ejemplo o cuidar especialmente ciertos términos. 
 
El tercer apartado presenta la secuencia. Puede comenzar con una pregunta 
o un caso, continuar con la explicación, incluir una práctica y terminar con una 
acción. Cada momento debe tener un tiempo aproximado. La guía no 
necesita contener un guion que deba memorizarse, pero sí una ruta para 
evitar que la sesión se desordene. 
 
El cuarto apartado reúne los mensajes que no deben cambiarse. Se trata de 
la información revisada por el área responsable: recomendaciones, 
advertencias y pasos básicos. La persona puede expresarlos con sus propias 
palabras, siempre que conserve su sentido. 
 
El quinto apartado señala los límites. Debe explicar qué preguntas puede 
atender, cuáles deben verificarse y a dónde se envían los casos particulares. 
También debe recordar que no se deben solicitar datos personales delante 
del grupo ni prometer resultados. 
 
El sexto apartado incluye los materiales: ficha, presentación, ejemplo o 
formato de registro. Todo debe estar disponible antes de la sesión y en una 
versión que pueda utilizarse con los recursos del centro de trabajo. 
 
El último apartado contiene un breve reporte. La persona multiplicadora 
registrará cuántas personas participaron, qué dudas aparecieron, qué parte 
resultó difícil de explicar y qué cambios propone. No se busca llenar informes 
extensos. La finalidad es mejorar la siguiente réplica. 
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La guía protege al grupo, a la persona multiplicadora y al sindicato. Reduce 
la improvisación y permite que las sesiones mantengan un propósito común, 
aunque se desarrollen en lugares diferentes. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo puede formar grupos de tres personas. 
Una asumirá el papel de multiplicadora, otra representará a una persona 
agremiada y la tercera observará. La persona multiplicadora contará con diez 
minutos para explicar un contenido pequeño preparado en el capítulo 
anterior. Deberá iniciar con una pregunta, presentar la idea principal, 
proponer una breve práctica y señalar el canal de apoyo. 
 
La persona que representa al agremiado formulará una duda general y 
después planteará un caso particular que rebase el contenido. La 
multiplicadora deberá responder la primera y canalizar la segunda sin inventar 
información. 
 
Quien observa registrará si el lenguaje fue claro, si se permitió participar, si 
el propósito se cumplió y si los límites se explicaron correctamente. Al 
terminar, compartirá sus observaciones con respeto y mencionará primero 
qué ayudó a comprender. 
 
Después se intercambiarán los papeles. La repetición permitirá que todas las 
personas practiquen y comprendan las dificultades de cada función. La 
actividad debe cerrar con dos preguntas: ¿qué parte resultó más difícil? y 
¿qué apoyo necesitarías antes de impartir esta sesión en tu centro de 
trabajo? Las respuestas servirán para completar la guía de réplica y preparar 
el acompañamiento. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en definir para qué necesita el sindicato una red 
de multiplicadores. Puede buscar ampliar la cobertura, acercarse a centros 
lejanos, preparar nuevas representaciones o compartir contenidos básicos. 
El propósito debe estar claro antes de seleccionar personas. 
 
La segunda acción es invitar a quienes tengan disposición para aprender, 
escuchar y colaborar. No deben elegirse únicamente por su cargo o facilidad 
para hablar. La confianza que generan y su cercanía con las personas 
también son importantes. La tercera acción consiste en explicar su función y 
sus límites. Deben saber qué pueden orientar, qué no les corresponde 
resolver y dónde verificar una duda. 
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La cuarta acción es preparar materiales diseñados para la réplica. Una 
presentación elaborada para especialistas puede no servir en una sesión 
breve. La persona multiplicadora necesita una secuencia, mensajes 
principales, un caso y una ruta de canalización. 
 
La quinta acción consiste en practicar antes de impartir. Las simulaciones 
permiten detectar dudas, corregir expresiones y aumentar la seguridad. Nadie 
debería realizar su primera sesión sin haber ensayado. 
 
La sexta acción es establecer un canal de acompañamiento. La red debe 
saber con quién comunicarse cuando aparece una pregunta nueva o un 
problema durante la actividad. La séptima acción consiste en recoger las 
experiencias. Las dudas y observaciones de cada centro ayudarán a mejorar 
los contenidos. La comunicación debe avanzar en ambas direcciones. 
 
La octava acción es actualizar periódicamente a las personas multiplicadoras. 
Si cambia un procedimiento, deben recibir la corrección antes de volver a 
compartir el material. La última acción es reconocer su trabajo y cuidar su 
carga. La colaboración necesita tiempo, materiales y respaldo. Una persona 
agotada o abandonada por la organización difícilmente podrá sostener la 
tarea. 
 
Una red de personas multiplicadoras puede acercar la formación a lugares 
donde el equipo central no llega con facilidad. También permite aprovechar 
la experiencia y la confianza que ya existen dentro de la organización. Su 
valor no está en repetir palabras, sino en ayudar a comprender y en llevar las 
dudas de regreso al sindicato. 
 
Para que funcione, la red necesita preparación, límites y acompañamiento. 
Las personas multiplicadoras no sustituyen a las áreas especializadas ni 
deben resolver solas los problemas. Son un puente entre el conocimiento de 
la organización y la realidad de los centros de trabajo. 
 
Una vez formada esta red, el siguiente reto consiste en elegir los medios para 
llegar a las personas. Un mismo contenido puede compartirse mediante una 
conversación, un mensaje, una videollamada o un material impreso. Cada 
canal tiene posibilidades y límites. El siguiente capítulo explicará cómo 
aprovechar los recursos disponibles sin confundir difusión con aprendizaje. 
 
Multiplicar el conocimiento no es repetir información: es ayudar a que otras 
personas puedan comprenderla y utilizarla. 
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CAPÍTULO 7 
 

CAPACITAR CON LOS RECURSOS DISPONIBLES 
 
 
Un sindicato prepara una serie de materiales sobre derechos laborales. 
Graba videos, diseña infografías, reúne documentos y abre un grupo de 
mensajería para compartirlos. Durante varias semanas envía información 
casi todos los días. Desde la oficina central se considera que la capacitación 
está llegando a todas las personas porque los mensajes aparecen como 
entregados. 
 
Tiempo después, una representación pregunta a un grupo de trabajadores si 
revisaron los contenidos. Algunos recuerdan haber visto una imagen, pero no 
saben qué explicaba. Otros dicen que reciben tantos mensajes que dejaron 
de abrirlos. Una persona comenta que no puede ver los videos porque 
consume demasiados datos. Otra trabaja en un horario en el que no puede 
conectarse a las sesiones. También hay quienes no forman parte del grupo y 
se enteran de la capacitación varios días después. 
 
El sindicato produjo materiales y utilizó diferentes medios, pero no comprobó 
cómo recibían la información las personas ni qué podían hacer con ella. 
Confundió el envío con el aprendizaje. Los archivos llegaron a los teléfonos, 
aunque el contenido no siempre fue visto, comprendido o utilizado. 
 
Esta situación muestra que tener medios de comunicación no garantiza una 
capacitación eficaz. WhatsApp, las videollamadas, el correo, las redes 
sociales, los videos y las presentaciones son herramientas. Su valor depende 
de cómo se utilicen, del propósito que tengan y de las condiciones de quienes 
deben recibir la información. 
 
Un sindicato puede contar con pocos recursos y lograr que sus contenidos 
sean útiles. También puede invertir tiempo y dinero en materiales que nadie 
aprovecha. La diferencia no está solamente en la tecnología, sino en la 
manera de organizar la comunicación y el aprendizaje. 
 
El medio debe acercar, no dificultar 
 
Cada medio tiene posibilidades y límites. Un mensaje breve puede llegar con 
rapidez, pero es fácil que se pierda entre otras conversaciones. Un video 
permite explicar con voz e imágenes, aunque requiere tiempo, conexión y 
atención. Una videollamada facilita preguntas en el momento, pero excluye a 
quienes no pueden conectarse en el horario elegido. Un material impreso 
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puede permanecer en el centro de trabajo, pero necesita actualizarse cuando 
cambia la información. 
 
No existe un medio que funcione para todas las personas y todos los temas. 
La organización debe elegirlo de acuerdo con el público, el contenido y la 
acción que espera producir. Antes de grabar un video o convocar a una 
reunión, conviene preguntar dónde están las personas, qué medios utilizan 
realmente y qué obstáculos podrían impedir su participación. 
 
En algunos centros de trabajo, la comunicación por teléfono puede funcionar 
bien. En otros, las personas tienen poco acceso a internet o no desean utilizar 
su número personal para actividades sindicales. Algunos grupos pueden 
reunirse durante pocos minutos; otros trabajan en turnos que dificultan 
coincidir. La capacitación debe adaptarse a esas condiciones. 
 
Esto no significa preparar un material completamente diferente para cada 
persona. Significa ofrecer más de una forma de acceso cuando sea 
necesario. Un contenido principal puede tener una versión en texto, una 
explicación en audio y una conversación breve. La idea debe conservarse, 
aunque cambie la manera de presentarla. 
 
También debe cuidarse la cantidad de información. Cuando un sindicato 
envía muchos mensajes sin un orden claro, las personas dejan de distinguir 
qué es importante. Un aviso urgente aparece junto a una invitación, una 
imagen y un documento extenso. La saturación termina debilitando todos los 
contenidos, incluso los que podían ser útiles. 
 
Por eso, la capacitación necesita ritmo. Conviene elegir un tema, presentar 
una pregunta, compartir una explicación y abrir un momento para resolver 
dudas. Después puede enviarse un recordatorio o una herramienta. No es 
necesario ocupar todos los canales al mismo tiempo ni repetir el mensaje 
cada día. 
 
El uso de grupos de mensajería también requiere reglas. Una duda laboral 
puede incluir nombres, documentos o datos personales. No debe pedirse a 
las personas que expongan públicamente información sensible. El grupo 
puede servir para comunicar orientaciones generales, pero los casos 
particulares necesitan un canal privado y seguro. 
 
Las videollamadas presentan otro reto. En ocasiones se reproduce la misma 
forma de una conferencia presencial: una persona habla durante dos horas 
mientras el resto mantiene la cámara apagada. La tecnología cambia, pero la 
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enseñanza sigue siendo pasiva. Una sesión virtual puede ser breve, incluir 
una pregunta, revisar un caso y dejar tiempo para la participación. 
 
Las reuniones presenciales tampoco deben descartarse por considerarlas 
antiguas. En algunos lugares, una conversación de veinte minutos durante 
una visita sindical puede resultar más cercana que un curso en línea. Un 
cartel colocado en un sitio visible puede recordar un procedimiento mejor que 
un archivo perdido en el teléfono. Lo importante es que el medio ayude a 
comprender y actuar. 
 
Un proyecto como Aula Sindical puede servir para conservar explicaciones, 
cursos breves y materiales que las personas consulten en distintos 
momentos. Sin embargo, su utilidad aumentará si las representaciones 
relacionan esos contenidos con las necesidades de cada centro de trabajo. 
Un video puede presentar una idea; la conversación local ayuda a responder 
qué significa para ese grupo. 
 
Los medios digitales amplían el alcance, pero no sustituyen la presencia, la 
escucha ni el acompañamiento. La capacitación funciona mejor cuando 
combina información disponible con oportunidades para preguntar y practicar. 
 
La idea principal 
 
El mejor medio no es el más moderno ni el más llamativo. Es el que permite 
que el contenido llegue, se comprenda y pueda utilizarse. Para elegirlo, el 
sindicato debe considerar cuatro momentos. El primero es el acceso: cómo 
recibirá la persona la información. El segundo es la comprensión: qué formato 
ayudará a explicar el tema con claridad. El tercero es la interacción: dónde 
podrá preguntar, practicar o comentar. El cuarto es el recuerdo: qué 
herramienta podrá consultar cuando necesite actuar. 
 
Un solo medio rara vez cumple por completo las cuatro funciones. Un video 
puede explicar, pero no siempre permite resolver una duda particular. Una 
sesión facilita la conversación, pero lo dicho puede olvidarse. Una ficha ayuda 
a recordar, aunque quizá necesite una explicación previa. Por eso, una 
estrategia sencilla puede combinar dos o tres recursos sin volverse costosa. 
Por ejemplo, el sindicato puede enviar un audio de tres minutos para 
presentar un problema, utilizar una reunión de veinte minutos para analizar 
un caso y entregar una ficha que recuerde los pasos. Cada recurso cumple 
una función distinta. No se repite exactamente la misma información; se 
acompaña el aprendizaje. 
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También es importante definir una ruta. La persona debe saber por dónde 
comenzar, qué material revisar después y dónde pedir ayuda. Si recibe varios 
archivos sin indicaciones, deberá descubrir por su cuenta cuál es el orden. 
Una frase sencilla puede orientar: “Primero escucha el audio, después revisa 
el caso y conserva la ficha para cuando necesites presentar una solicitud”. 
 
El uso de los recursos disponibles exige conocer su costo real. Una aplicación 
gratuita puede requerir conexión, espacio en el teléfono y conocimientos para 
utilizarla. Una reunión sin pago de salón puede implicar traslado y tiempo. Un 
material impreso necesita distribución. Elegir una opción económica significa 
considerar esos costos para el sindicato y para las personas participantes. 
 
La accesibilidad también forma parte de la decisión. Las letras pequeñas, los 
audios sin una versión escrita, las imágenes llenas de texto o los videos con 
sonido poco claro dificultan el aprendizaje. Preparar materiales legibles y 
ofrecer opciones sencillas permite que más personas participen. 
 
No es necesario alcanzar la perfección técnica. Un audio grabado con 
claridad puede ser más útil que un video elaborado que tarda demasiado en 
producirse. Una hoja bien organizada puede resolver mejor una necesidad 
que una plataforma difícil de utilizar. La calidad depende principalmente de 
que la información sea correcta, comprensible y oportuna. 
 
La idea central de este capítulo es que el sindicato debe comenzar con las 
condiciones de las personas y después elegir el medio. La tecnología debe 
estar al servicio del aprendizaje, no obligar a las personas a adaptarse a ella. 
 
Un ejemplo sindical 
 
Un sindicato necesita capacitar sobre la revisión del recibo de pago. Sus 
agremiados trabajan en distintos turnos y varios centros se encuentran lejos 
de la oficina central. Algunas personas utilizan con frecuencia el teléfono, 
mientras que otras prefieren recibir información impresa. 
 
El equipo decide no convocar de inmediato a un curso general. Prepara una 
explicación de cuatro minutos para Aula Sindical. En el video muestra dónde 
aparecen el periodo, las percepciones y los descuentos. Evita analizar casos 
particulares y termina con una pregunta: “¿Reconoces todos los conceptos 
que aparecen en tu recibo?”. 
 
Después elabora una ficha de una página con los datos que deben revisarse 
y los documentos que conviene conservar. La ficha puede enviarse como 
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imagen, descargarse o imprimirse. Las representaciones reciben además un 
recibo ficticio para utilizarlo en una conversación de veinte minutos. 
 
Cada representación elige el momento más adecuado para su centro de 
trabajo. Algunas realizan la actividad al terminar una reunión. Otras forman 
grupos pequeños según los turnos. Donde no es posible reunirse, se envía 
un audio con la explicación y se establece un horario para recibir preguntas. 
 
El mensaje que acompaña los materiales señala el orden: primero observar 
el ejemplo, después revisar el recibo propio y finalmente comunicar cualquier 
diferencia mediante el canal indicado. También aclara que no deben publicar 
recibos completos en los grupos de mensajería porque contienen información 
personal. 
 
Durante una semana, las personas revisan sus documentos. Aparecen 
preguntas sobre conceptos que no estaban explicados en la primera ficha. El 
equipo las registra y prepara un contenido posterior. Los casos individuales 
se reciben de manera privada. 
 
La estrategia utilizó un video, una ficha, una conversación y un canal de 
orientación. Ninguno de estos recursos fue suficiente por sí solo. Juntos 
permitieron llegar a personas con condiciones distintas y conducirlas hacia 
una acción concreta. 
 
El sindicato tampoco produjo todo desde cero. El mismo contenido central se 
adaptó a varios medios. La explicación jurídica fue revisada una vez y 
después se presentó de acuerdo con la función de cada recurso. 
 
Una herramienta práctica: el plan de acceso y aprendizaje 
 
Antes de difundir un contenido, el sindicato puede elaborar un plan de acceso 
y aprendizaje. Este documento ayuda a decidir cómo llegará la información, 
qué hará la persona con ella y dónde podrá resolver dudas. 
 
El primer apartado identifica al público. No basta con escribir “personas 
agremiadas”. Conviene señalar dónde trabajan, qué horarios tienen, qué 
medios utilizan y qué dificultades podrían enfrentar. Esta información evita 
preparar una sesión a la que pocos podrán asistir. 
 
El segundo apartado define el contenido principal. Debe expresarse en una 
frase y conservarse en todos los medios. Si el tema es la atención de un 
descuento, la idea podría ser: “Revisa, conserva y reporta la información 
completa antes de solicitar una aclaración”. El tercer apartado señala el medio 
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de acceso. Puede ser un mensaje, un audio, un video, una ficha, un cartel o 
una explicación presencial. Su función es hacer llegar el contenido. 
 
El cuarto apartado describe la oportunidad de aprendizaje. Aquí se establece 
cómo podrá la persona preguntar, practicar o comprobar que comprendió. 
Puede ser una reunión breve, un caso, una pregunta en el grupo o el 
acompañamiento de una persona multiplicadora. 
 
El quinto apartado incluye la herramienta para recordar. Puede consistir en 
una ficha, una lista de verificación, un formato o una guía que la persona 
conserve para cuando necesite actuar. 
 
El sexto apartado define el canal de apoyo. Debe indicar dónde se atienden 
las dudas generales y cómo se reciben los casos particulares. La ruta debe 
ser fácil de localizar y respetar la privacidad. 
 
El último apartado señala cómo se recogerán las preguntas. Las dudas 
permiten saber si el contenido fue claro, si el medio funcionó y qué necesita 
explicarse después. El plan puede completarse en una sola hoja. Su utilidad 
está en obligar al equipo a pensar más allá del envío. Si el contenido llega 
pero no existe oportunidad para preguntar ni una herramienta para actuar, la 
estrategia todavía está incompleta. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo debe elegir uno de los contenidos 
preparados en capítulos anteriores. Después identificará tres personas que 
podrían recibirlo en condiciones distintas. La primera puede trabajar en una 
oficina y utilizar correo electrónico. La segunda puede laborar en un turno 
donde no es posible conectarse a una videollamada. La tercera puede tener 
acceso limitado a internet. 
 
El grupo deberá decidir cómo haría llegar la misma idea a cada una. No se 
trata de crear tres capacitaciones diferentes, sino de adaptar el acceso. Quizá 
una reciba un video, otra participe en una conversación breve y la tercera 
utilice una ficha impresa. 
 
Después se analizará cómo podrían hacer preguntas y qué material 
conservarían. Si alguna persona solamente recibe información y no cuenta 
con una ruta para interactuar o pedir apoyo, el plan deberá corregirse. 
 
El equipo también revisará los riesgos. Preguntará si el medio podría exponer 
datos personales, generar costos para las personas o excluir a quienes no 
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dominan la tecnología. Finalmente, probará los materiales en un teléfono y 
en una impresión sencilla para comprobar si pueden leerse con facilidad. 
 
La actividad termina cuando las tres personas imaginadas tienen una forma 
razonable de acceder, comprender, preguntar y recordar. No será necesario 
utilizar el mismo medio, pero la información principal deberá conservarse. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en conocer cómo se comunican realmente las 
personas. El sindicato debe preguntar qué medios utilizan, en qué horarios 
pueden participar y qué obstáculos enfrentan. No conviene decidir solamente 
desde la oficina central. 
 
La segunda acción es elegir un contenido principal y evitar saturar. Una 
misma semana no debería llenarse con mensajes sobre temas distintos sin 
una relación clara. La tercera acción consiste en asignar una función a cada 
medio. Un recurso puede presentar, otro permitir la práctica y otro servir como 
recordatorio. Si todos repiten exactamente lo mismo, quizá alguno sea 
innecesario. 
 
La cuarta acción es combinar comunicación e interacción. Enviar información 
puede ser el inicio, pero debe existir alguna oportunidad para preguntar, 
comentar o aplicar. La quinta acción consiste en establecer una ruta visible. 
Las personas deben saber qué revisar primero, qué hacer después y dónde 
solicitar ayuda. 
 
La sexta acción es proteger la privacidad. Los grupos generales no deben 
utilizarse para exponer documentos o casos personales. El sindicato necesita 
canales adecuados para atenderlos. La séptima acción consiste en revisar la 
accesibilidad. Los materiales deben ser legibles, los audios deben 
escucharse con claridad y los videos necesitan una explicación que también 
pueda consultarse en texto cuando sea posible. 
 
La octava acción es reutilizar con orden. Un contenido central puede 
adaptarse a una ficha, un audio, un video o una conversación. Esto ahorra 
trabajo sin perder unidad. La última acción consiste en observar qué funciona. 
El número de mensajes enviados no muestra si hubo aprendizaje. Las 
preguntas recibidas, la participación y las acciones realizadas ofrecen 
información más útil. Capacitar con pocos recursos no significa limitarse a 
enviar archivos gratuitos. Significa conocer las condiciones de las personas, 
elegir medios adecuados y combinar el acceso con espacios para 
comprender y preguntar. 
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Los medios digitales pueden ampliar la cobertura. Las reuniones y los 
materiales impresos pueden mantener cercanía donde la conexión es difícil. 
Aula Sindical puede conservar y ordenar contenidos que después se trabajen 
en los centros laborales. Cada recurso aporta algo distinto cuando forma 
parte de una ruta. 
 
Una vez que el contenido llega a las personas, todavía es necesario 
ayudarles a utilizarlo en situaciones reales. Una de las mejores formas de 
hacerlo es aprender con casos, porque permiten observar decisiones, 
consecuencias y alternativas sin poner en riesgo a nadie. El siguiente capítulo 
explicará cómo convertir experiencias laborales en oportunidades de 
aprendizaje. 
 
El medio más útil es el que acerca el conocimiento y ayuda a convertirlo en 
una acción. 

CAPÍTULO 8 
 

APRENDER CON CASOS REALES 
 
Un sindicato organiza una sesión sobre licencias y permisos. La persona 
encargada explica los requisitos, lee algunas disposiciones y responde 
preguntas generales. Quienes asisten escuchan con atención y al final dicen 
que el tema ha quedado claro. 
 
Dos semanas después, una trabajadora informa que faltó un día porque su 
superior le autorizó verbalmente un permiso. Cuando regresa, descubre que 
la ausencia fue registrada como injustificada. No tiene una solicitud escrita ni 
algún mensaje donde aparezca la autorización. Sus compañeros le habían 
dicho que la palabra del jefe era suficiente porque en otras ocasiones se 
había hecho de esa manera. 
 
Al conocer el caso, varias personas que asistieron a la capacitación dudan 
sobre lo que debía hacerse. Recuerdan que se habló de permisos, pero no 
pueden relacionar la explicación con lo sucedido. La información fue 
presentada, aunque no se practicó cómo utilizarla ante una situación 
concreta. 
 
Durante una reunión posterior, alguien propone exponer el caso completo 
para que todos aprendan. Menciona el nombre de la trabajadora, el centro 
laboral y el conflicto con su superior. La persona afectada se siente incómoda 
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porque no autorizó que su problema fuera compartido. Lo que pretendía ser 
una actividad de aprendizaje termina exponiendo información personal. 
 
Esta situación muestra dos riesgos. El primero es enseñar un procedimiento 
sin permitir que las personas practiquen decisiones. El segundo es utilizar 
experiencias reales sin proteger a quienes participaron en ellas. Los casos 
pueden ser una herramienta muy útil, pero deben prepararse con cuidado. 
 
Aprender con casos reales no significa abrir expedientes frente a un grupo ni 
contar problemas identificables. Significa recuperar situaciones que ocurren 
en la vida laboral, eliminar los datos personales y convertirlas en ejercicios 
que ayuden a pensar antes de actuar. 
 
Un caso no es solamente una historia 
 
Las personas suelen comprender mejor cuando pueden relacionar la 
información con una situación. Una regla aislada puede parecer lejana. En 
cambio, una historia que presenta un problema permite imaginar qué 
haríamos, qué información necesitamos y qué consecuencias puede tener 
una decisión. 
 
El caso crea un espacio para equivocarse sin causar daño. En una situación 
real, una persona puede firmar un documento, dejar pasar un plazo o entregar 
información incompleta. Durante una actividad, puede proponer una 
respuesta, escuchar otras opciones y corregir antes de enfrentar el problema. 
 
Sin embargo, no cualquier historia produce aprendizaje. Un caso necesita un 
propósito. Si se incluyen demasiados hechos, nombres, normas y problemas 
al mismo tiempo, el grupo no sabrá qué analizar. Si la respuesta es 
demasiado evidente, no habrá una decisión que discutir. Si falta información 
importante, pueden aparecer conclusiones que no corresponden. 
 
Tampoco debe utilizarse para demostrar quién tuvo la culpa. En algunas 
capacitaciones se presenta un error y se pregunta: “¿Qué hizo mal el 
trabajador?”. Esa forma puede generar vergüenza y hacer que las personas 
dejen de participar. Un caso útil no busca exhibir a nadie. Trata de 
comprender qué ocurrió, qué información faltaba y qué alternativas existían. 
 
Conviene evitar frases como “debió saberlo” o “eso pasa por no preguntar”. 
Quien analiza el caso cuenta con tiempo y datos que quizá la persona 
involucrada no tuvo. La finalidad no es juzgar una decisión desde la 
comodidad del salón, sino preparar mejores respuestas para situaciones 
futuras. 
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Los casos también permiten observar que un problema puede tener más de 
una dimensión. Una solicitud presentada fuera de tiempo podría relacionarse 
con desconocimiento del plazo, pero también con instrucciones confusas o 
con dificultades para acceder al formato. El análisis ayuda a distinguir qué 
parte corresponde a la capacitación y qué parte requiere mejorar un 
procedimiento. 
 
En materia laboral, un detalle puede cambiar la orientación. Por eso, quien 
facilita debe explicar que el ejercicio presenta una situación construida con 
fines de aprendizaje. Las conclusiones generales no sustituyen el estudio de 
un asunto particular. Si una persona reconoce algo parecido a su experiencia, 
debe solicitar una revisión individual. 
 
La protección de la identidad merece especial atención. Cambiar solamente 
el nombre no siempre es suficiente. Si se conserva el centro de trabajo, el 
cargo, la fecha y una situación conocida, el grupo puede identificar a la 
persona. Es preferible modificar varios datos y, cuando sea posible, combinar 
elementos de más de un caso. 
 
Un caso basado en experiencias reales no necesita reproducir exactamente 
un expediente. Su valor está en que el problema sea creíble y refleje 
decisiones que las personas pueden enfrentar. Puede hablarse de “una 
trabajadora de un centro regional” sin indicar la institución, la ciudad o el 
puesto. También pueden cambiarse fechas, edades y circunstancias que no 
afecten el aprendizaje. 
 
Antes de utilizar un caso, conviene preguntar si alguien podría reconocer a la 
persona involucrada. Si la respuesta es afirmativa, deberá ajustarse. Cuando 
un asunto es especialmente delicado, quizá sea mejor construir una situación 
completamente ficticia basada en patrones generales. 
 
La conversación también necesita reglas. Las personas deben saber que no 
están obligadas a contar experiencias personales. Si alguien decide compartir 
una, el facilitador debe evitar preguntas que expongan información 
innecesaria. La curiosidad del grupo no está por encima de la privacidad. 
 
La idea principal 
 
Un caso se convierte en una herramienta de aprendizaje cuando presenta 
una situación creíble, plantea una decisión y permite revisar sus 
consecuencias sin exponer a ninguna persona. 
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El caso debe comenzar con un propósito claro. Antes de escribirlo, el 
sindicato necesita decidir qué quiere que aprenda el grupo. Puede ser 
identificar un riesgo, reunir documentos, elegir una ruta de atención o 
reconocer cuándo solicitar apoyo. 
 
Después se seleccionan solamente los hechos necesarios. Si el propósito 
consiste en aprender a documentar una autorización, será importante señalar 
cómo se solicitó, qué respuesta recibió la persona y qué comprobantes 
conserva. Otros datos, como la edad o la antigüedad, no deben incluirse a 
menos que tengan relación con el problema. 
 
Un buen caso no entrega todas las respuestas. Presenta un momento en el 
que la persona debe decidir qué hacer. Esa pausa permite que el grupo 
piense. Por ejemplo: “La trabajadora recibió una autorización verbal. Antes 
de ausentarse, ¿qué debería verificar?”. 
 
Las preguntas deben ayudar a observar, no solamente a recordar. En lugar 
de preguntar cuál es el artículo aplicable, puede pedirse identificar los hechos, 
los riesgos y la información faltante. El fundamento podrá revisarse después, 
cuando el grupo comprenda para qué sirve. 
 
El análisis debe cerrar con una ruta. No basta con escuchar distintas 
opiniones. La persona facilitadora necesita recuperar las aportaciones, 
corregir lo necesario y presentar una forma segura de actuar. El grupo debe 
salir sabiendo qué haría en una situación parecida. 
 
También es importante revisar las condiciones que rodearon el problema. Tal 
vez la persona no sabía que debía conservar una autorización escrita. Pero 
quizá el procedimiento no estaba disponible o la jefatura acostumbraba 
responder verbalmente. La capacitación puede orientar al trabajador y, al 
mismo tiempo, ayudar al sindicato a identificar una práctica que necesita 
corregirse. 
 
Los casos permiten unir conocimientos que de otra manera aparecen 
separados. En una sola situación pueden revisarse la comunicación, la 
conservación de documentos, la intervención sindical y la toma de decisiones. 
Esto no significa incluir todo en el ejercicio. La persona facilitadora debe 
mantener el foco y dejar otros temas para una actividad posterior. 
 
La idea central de este capítulo es que las experiencias laborales pueden 
convertirse en conocimiento colectivo cuando se analizan con respeto, orden 
y un propósito definido. 
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Un ejemplo sindical 
 
Un sindicato recibe varias consultas de personas que aceptaron cambios de 
horario mediante instrucciones verbales. Algunas comenzaron a trabajar en 
el nuevo horario sin recibir documento alguno. Después surgieron diferencias 
sobre la fecha de inicio, la duración del cambio y las razones que lo 
justificaban. 
 
El equipo de formación decide preparar un caso. Para proteger a las 
personas, no utiliza ninguno de los asuntos de manera exacta. Combina 
situaciones que se han repetido, cambia el tipo de centro de trabajo y elimina 
nombres, lugares y fechas. 
 
El caso dice así: “Una persona trabajadora recibe una llamada de su superior. 
Le informa que, a partir del lunes, deberá presentarse en un horario distinto 
durante varias semanas. La persona pregunta si recibirá una instrucción por 
escrito. El superior responde que no es necesario y que después revisarán el 
asunto. Faltan dos días para el cambio. ¿Qué información necesita la persona 
antes de actuar?”. 
 
El grupo comienza a responder. Algunas personas dicen que debe negarse 
de inmediato. Otras consideran que debe obedecer sin preguntar. La persona 
facilitadora evita confirmar una de las posiciones sin conocer más datos. 
Pregunta qué información falta: quién emitió la instrucción, cuál es la razón, 
cuánto durará el cambio, qué condiciones regulan el horario y si existe algún 
documento. 
 
Después presenta una segunda parte: “La persona solicita que la indicación 
sea confirmada por escrito y se comunica con su representación sindical. 
Conserva el mensaje y proporciona información sobre su horario actual. El 
sindicato revisa el caso antes de orientar la respuesta”. 
 
El grupo analiza qué cambió. Ahora existen datos y una ruta de apoyo. La 
enseñanza no consiste en afirmar que todas las modificaciones son válidas o 
inválidas. Consiste en evitar decisiones apresuradas, documentar la 
instrucción y solicitar una revisión oportuna. 
 
Al finalizar, el sindicato entrega una ficha con preguntas básicas para registrar 
un cambio de horario. También aclara que cada caso debe examinarse de 
acuerdo con sus circunstancias y las disposiciones aplicables. 
 
La actividad dura treinta minutos. No se leen expedientes ni se revelan 
identidades. Aun así, el caso resulta cercano porque refleja una situación que 
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varias personas reconocen. El grupo aprende a detenerse, reunir información 
y pedir apoyo antes de actuar. 
 
Una herramienta práctica: la ficha para construir casos 
 
El sindicato puede utilizar una ficha sencilla para transformar una experiencia 
en un ejercicio de aprendizaje. El primer apartado define el propósito. Debe 
completar la frase: “Este caso ayudará a que las personas puedan…”. Si no 
es posible terminarla con una acción clara, todavía falta precisar el tema. 
 
El segundo apartado describe la situación inicial. Debe incluir quién enfrenta 
el problema, qué ocurrió y en qué momento necesita decidir. No debe 
contener nombres reales ni datos que permitan identificar a alguien. 
 
El tercer apartado reúne los hechos necesarios. Conviene distinguir lo que se 
sabe, lo que solamente se supone y lo que falta por conocer. Esta diferencia 
enseña a no construir respuestas a partir de rumores. 
 
El cuarto apartado presenta la decisión. Puede formularse con una pregunta: 
“¿Qué debería hacer antes de firmar?”, “¿Qué documentos necesita reunir?” 
o “¿A quién debe solicitar apoyo?”. La pregunta debe permitir más de una 
respuesta inicial para favorecer el análisis. 
 
El quinto apartado contiene las preguntas de apoyo. Estas pueden ayudar a 
identificar riesgos, consecuencias, información faltante y posibles rutas. No 
conviene utilizar demasiadas. Tres o cuatro preguntas bien elegidas pueden 
conducir una conversación suficiente. 
 
El sexto apartado ofrece la orientación final. Aquí se presenta la información 
revisada por el área responsable, se corrigen errores y se explica la ruta de 
actuación. La conclusión debe ser clara, aunque el caso admita distintas 
posibilidades. 
 
El séptimo apartado señala los límites. Debe recordarse que el ejercicio no 
sustituye el análisis de un asunto particular. También puede indicar qué 
elementos podrían cambiar la respuesta. 
 
Antes de utilizar el caso, se aplica una última revisión. El equipo pregunta si 
el relato protege la identidad, si contiene la información necesaria, si plantea 
una decisión y si conduce al aprendizaje esperado. Si falla alguno de estos 
puntos, deberá ajustarse. 
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Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo debe elegir un problema que se repita 
en las consultas. No utilizará un expediente completo ni identificará a quienes 
participaron. Tomará solamente la situación general. 
 
Primero definirá qué quiere que aprenda el grupo. Después redactará el caso 
en no más de dos párrafos y colocará a la persona frente a una decisión. 
Evitará introducir la respuesta dentro del relato. 
 
Una vez escrito, otro grupo deberá leerlo sin recibir explicaciones. Sus 
integrantes dirán qué hechos conocen, qué información falta y qué harían. Si 
no identifican el problema esperado, será necesario corregir la redacción. 
 
Después se revisará la privacidad. El equipo preguntará si alguien del centro 
de trabajo podría reconocer a la persona por los datos incluidos. Si existe esa 
posibilidad, cambiará los elementos que no sean necesarios. 
 
Finalmente, se preparará la orientación de cierre. Debe explicar qué acciones 
son seguras, qué errores conviene evitar y dónde solicitar apoyo. El caso 
estará listo cuando permita conversar sin exponer a nadie y termine con una 
enseñanza que pueda aplicarse. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en revisar qué situaciones se repiten. Los casos 
más útiles suelen surgir de decisiones o errores que aparecen en distintos 
asuntos, no de historias excepcionales. La segunda acción es definir un solo 
aprendizaje. Un caso puede contener varios problemas, pero la actividad 
necesita un foco para no dispersarse. 
 
La tercera acción consiste en eliminar o modificar los datos que permitan 
identificar a las personas. Cambiar únicamente el nombre puede ser 
insuficiente. La cuarta acción es separar los hechos de las suposiciones. El 
relato debe mostrar qué se conoce y qué necesita comprobarse. 
 
La quinta acción consiste en colocar una decisión dentro del caso. La persona 
participante debe tener oportunidad de pensar qué haría antes de conocer la 
orientación. La sexta acción es preparar preguntas que ayuden a observar 
los riesgos, la información faltante y las consecuencias. No se busca 
examinar a las personas, sino conducir el análisis. 
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La séptima acción consiste en cerrar con una ruta clara. El grupo debe saber 
qué hacer, qué evitar y dónde solicitar apoyo. La octava acción es establecer 
reglas de respeto y privacidad. Nadie debe sentirse obligado a contar un caso 
personal ni ser juzgado por una experiencia pasada. 
 
La última acción consiste en conservar los casos en una biblioteca. Cada 
ejercicio puede registrar su propósito, público, preguntas y fecha de revisión. 
Con el tiempo, el sindicato contará con materiales propios basados en los 
problemas que realmente atiende. 
 
Los casos ayudan a llevar el conocimiento a la vida cotidiana. Permiten 
practicar decisiones, reconocer riesgos y comprender por qué una 
recomendación es importante. También muestran que los problemas 
laborales no siempre tienen respuestas simples y que actuar con información 
es preferible a reaccionar por impulso. 
 
Utilizarlos exige responsabilidad. Las experiencias de las personas no son 
material disponible para cualquier actividad. Deben protegerse la identidad, 
la privacidad y la dignidad de quienes acudieron al sindicato. El aprendizaje 
colectivo no puede construirse a costa de exponer a alguien. 
 
Un caso bien preparado invita a participar porque no pregunta solamente qué 
dice una norma. Pregunta qué haríamos ante una situación. El siguiente 
capítulo abordará precisamente cómo mantener esa participación y crear 
espacios donde las personas puedan hablar, preguntar y aprender sin miedo 
a equivocarse. 
 
Un caso enseña cuando permite aprender de la experiencia sin convertir a 
ninguna persona en ejemplo público de su propio problema. 
 

CAPÍTULO 9 
 

CÓMO MANTENER LA PARTICIPACIÓN 
 
 
Un sindicato convoca a una capacitación sobre las condiciones generales de 
trabajo. Asisten cuarenta personas. La persona facilitadora comienza a 
explicar el contenido y habla durante casi una hora. En distintos momentos 
pregunta: “¿Alguna duda?”. Nadie responde. 
 
Al observar el silencio, insiste: “Tienen que participar, para eso vinieron”. 
Después elige a una persona y le pregunta directamente qué piensa sobre 
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una de las disposiciones. La persona se sorprende, responde con inseguridad 
y comete un error. Algunas personas se ríen. El facilitador corrige la respuesta 
frente al grupo y continúa con la exposición. 
 
A partir de ese momento, nadie vuelve a levantar la mano. Varias personas 
miran el teléfono y otras esperan que termine la sesión. Al final se pasa una 
lista de asistencia. Desde el punto de vista del registro, la actividad tuvo 
buena participación porque asistieron cuarenta personas. Desde el punto de 
vista del aprendizaje, el resultado es distinto. 
 
Al salir, algunas se acercan por separado al representante sindical. Tienen 
preguntas sobre horarios, licencias y cambios de adscripción, pero no 
quisieron expresarlas frente al grupo. Temían que la pregunta pareciera 
demasiado sencilla o que alguien identificara su situación. Otras no 
comprendieron algunas palabras y prefirieron guardar silencio. 
 
El problema no era necesariamente la falta de interés. La forma de conducir 
la actividad hizo que participar pareciera arriesgado. Quien hablaba podía 
equivocarse, ser corregido públicamente o exponer un asunto personal. 
Guardar silencio se convirtió en la opción más segura. La participación no 
aparece solamente porque se solicite. Necesita condiciones. Las personas 
intervienen cuando comprenden el propósito, se sienten respetadas y 
cuentan con una manera razonable de expresar lo que piensan. 
 
Participar no significa hablar todo el tiempo 
 
En algunas capacitaciones se considera participativa cualquier sesión en la 
que muchas personas toman la palabra. Sin embargo, hablar no siempre 
significa aprender. Una conversación puede ser dominada por dos o tres 
participantes mientras el resto permanece fuera. También puede alejarse del 
tema y terminar sin una conclusión útil. 
 
La participación adopta distintas formas. Una persona participa cuando 
analiza un caso, compara información, escribe una pregunta, conversa con 
alguien, revisa un documento o decide cómo aplicará lo aprendido. No todas 
necesitan hablar frente al grupo para involucrarse. 
Hay quienes necesitan tiempo para pensar antes de responder. Otras 
personas se expresan con facilidad en grupos pequeños, pero no frente a una 
sala. Algunas prefieren enviar una pregunta por escrito. Una capacitación 
puede ofrecer varias formas de intervenir sin convertir una sola en requisito. 
 
Obligar a alguien a hablar suele producir respuestas rápidas y poco sinceras. 
También puede aumentar la ansiedad. La persona termina más preocupada 
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por no equivocarse que por comprender el tema. Invitar a participar es 
diferente: se explica la actividad, se concede tiempo y se permite elegir cómo 
aportar. 
 
El miedo al error es una de las principales barreras. En ciertos espacios 
laborales, equivocarse ha sido motivo de burla o sanción. Esa experiencia 
llega a la capacitación. Si quien facilita responde con impaciencia o ridiculiza 
una duda, el grupo aprende que es mejor guardar silencio. 
 
Corregir es necesario cuando aparece información equivocada, sobre todo si 
puede afectar derechos. La forma de hacerlo importa. En lugar de decir “eso 
está mal”, puede preguntarse qué información llevó a esa conclusión y 
después explicar el dato correcto. También conviene reconocer la parte útil 
de la respuesta. La finalidad es aclarar, no demostrar superioridad. 
 
La jerarquía puede influir. Una persona quizá no quiera expresar una opinión 
si se encuentran presentes dirigentes, superiores o compañeros relacionados 
con su caso. También puede temer que una crítica sea interpretada como 
falta de apoyo al sindicato. La capacitación debe dejar claro que preguntar o 
disentir con respeto no representa una falta. 
 
Formar no significa pedir que todas las personas repitan la misma opinión. 
Un espacio de aprendizaje puede incluir desacuerdos. Quien facilita debe 
ayudar a distinguir entre una diferencia de ideas y una agresión. Las 
preguntas difíciles pueden mostrar que el contenido necesita mayor 
explicación o que existe un problema no atendido. 
 
Otra barrera es la falta de relación entre el tema y la vida cotidiana. Si las 
personas no entienden para qué les servirá lo que escuchan, será difícil 
mantener su atención. La participación aumenta cuando la actividad 
comienza con una situación reconocible y ofrece una herramienta que puede 
utilizarse. 
 
El tiempo también influye. Una sesión realizada después de una jornada 
agotadora o en medio de responsabilidades urgentes encontrará menos 
disposición. Esto no significa que las personas carezcan de compromiso. Tal 
vez el horario, la duración o el lugar no son adecuados. Las actividades 
demasiado largas desgastan. Escuchar durante varias horas reduce la 
concentración, aunque el tema sea importante. Es preferible alternar 
explicaciones breves con preguntas, ejercicios y pausas. Un cambio sencillo 
en el ritmo puede recuperar la atención. 
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Mantener la participación requiere mostrar que las aportaciones tienen alguna 
consecuencia. Si el sindicato pregunta qué necesitan las personas y después 
nunca informa qué hará con sus respuestas, la siguiente consulta recibirá 
menos atención. Escuchar implica dar seguimiento, incluso cuando no sea 
posible atender todas las propuestas. 
 
La idea principal 
 
Las personas participan cuando el tema les resulta cercano, el espacio es 
seguro y su intervención tiene sentido. La participación comienza antes de la 
sesión. La convocatoria debe explicar de qué se hablará, para qué servirá y 
qué se espera de quienes asistan. Una invitación que solamente indica el 
nombre del curso puede no mostrar su utilidad. En cambio, una pregunta 
como “¿Sabes qué hacer si te cambian el horario sin entregarte una 
indicación escrita?” permite reconocer el problema. 
 
Al iniciar, conviene establecer reglas sencillas. Las preguntas serán tratadas 
con respeto, nadie estará obligado a contar experiencias personales y los 
casos particulares se atenderán por otro canal. También debe aclararse que 
una duda básica puede ser compartida por muchas personas. 
 
La primera participación debe ser fácil. Pedir una opinión compleja frente a 
todo el grupo puede producir silencio. Resulta más sencillo presentar una 
situación y solicitar que cada persona piense qué haría. Después puede 
conversar con alguien cercano y, finalmente, compartir una idea si lo desea. 
Quien facilita necesita escuchar las respuestas sin apresurarse a calificarlas. 
Puede preguntar por qué alguien eligió determinada opción y qué 
consecuencia tendría. Así, el grupo aprende a razonar y no solamente a 
adivinar la respuesta que espera el expositor. 
 
La participación debe conducir a una conclusión. Si se reciben muchas 
opiniones y la actividad termina sin aclarar la ruta correcta, las personas 
pueden salir más confundidas. La persona facilitadora debe recuperar lo 
dicho, distinguir lo acertado, corregir errores y presentar una orientación clara. 
 
También debe existir equilibrio. Una persona puede enriquecer la 
conversación, pero no debería ocupar todo el tiempo. Quien facilita puede 
agradecer su aportación y abrir espacio: “Vamos a escuchar otra experiencia” 
o “Guardemos ese punto para el final y continuemos con el caso”. Las 
preguntas escritas, los formularios breves o los mensajes privados pueden 
ayudar a quienes no desean hablar. Sin embargo, el sindicato debe explicar 
cómo responderá y proteger los datos personales. Si una pregunta describe 
un caso identificable, no debe leerse ante el grupo sin autorización. 
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Participar tampoco equivale a estar de acuerdo. Una persona puede 
escuchar, analizar y llegar a una conclusión distinta. El objetivo de la 
formación es ofrecer información y herramientas para pensar y actuar, no 
medir lealtades. La idea central de este capítulo es que la participación no se 
exige: se facilita. La organización debe crear condiciones para que las 
personas puedan aportar sin sentirse expuestas. 
 
Un ejemplo sindical 
 
Un sindicato prepara una sesión sobre cambios de adscripción. En 
actividades anteriores, las personas escuchaban, pero hacían pocas 
preguntas. El equipo decide modificar la forma de trabajar. Antes de la sesión 
envía una pregunta: “Si te informaran hoy que mañana debes presentarte en 
otro centro de trabajo, ¿qué necesitarías saber antes de actuar?”. No solicita 
nombres ni casos personales. Las respuestas pueden enviarse de manera 
privada o entregarse por escrito al inicio. 
 
La sesión comienza con un caso ficticio. Una persona recibe una instrucción 
verbal para cambiar de adscripción y no conoce las razones ni la duración. 
Cada participante tiene dos minutos para anotar qué información falta. 
Después conversa con otra persona y comparan sus respuestas. 
 
Al regresar al grupo, quien desea participar comparte una pregunta, no una 
experiencia personal. El facilitador las reúne: quién emitió la instrucción, si 
existe un documento, cuándo comenzará el cambio, cuánto tiempo durará y 
qué condiciones se verán afectadas. 
 
Con las preguntas a la vista, el área responsable explica qué información 
debe reunirse y cuándo solicitar acompañamiento sindical. No intenta 
resolver todos los cambios de adscripción con una sola respuesta. Señala 
que cada caso necesita revisión y presenta la ruta de atención. 
 
Después se entrega una ficha y se plantea una segunda situación con datos 
distintos. Los participantes revisan si pueden aplicar la misma ruta. Al final, 
cada persona escribe una acción que realizará si enfrenta algo parecido. 
Quienes no hablaron frente al grupo también participaron: analizaron, 
escribieron, conversaron y utilizaron la herramienta. Las dudas personales se 
recibieron por separado. 
 
Días después, el sindicato comparte las respuestas a las preguntas generales 
que no pudieron resolverse durante la sesión. Las personas comprueban que 
sus aportaciones fueron tomadas en cuenta. En la siguiente actividad existe 



72 
 

mayor disposición para participar porque el espacio ha demostrado ser útil y 
respetuoso. 
 
Una herramienta práctica: pensar, conversar, compartir y actuar 
 
Para facilitar la participación puede utilizarse una secuencia de cuatro 
momentos: pensar, conversar, compartir y actuar. La actividad avanza desde 
una intervención privada hacia una aportación colectiva, sin obligar a nadie a 
hablar frente al grupo. En el primer momento, cada persona piensa por su 
cuenta. La facilitadora presenta una pregunta o un caso y concede uno o dos 
minutos. Este tiempo evita que respondan siempre quienes hablan más 
rápido. También permite que cada participante forme una idea antes de 
escuchar a los demás. 
 
En el segundo momento, las personas conversan en parejas o grupos 
pequeños. Expresarse ante alguien cercano suele ser más sencillo que 
hacerlo frente a toda la sala. La conversación permite comparar respuestas y 
descubrir puntos que no se habían considerado. 
 
En el tercer momento, el grupo comparte. No es necesario que todas las 
personas hablen. Cada pareja puede elegir una idea, una pregunta o un 
desacuerdo. La persona facilitadora registra las aportaciones y evita 
repetirlas innecesariamente. En el cuarto momento, se define una acción. 
Después de aclarar la información, cada participante identifica qué hará con 
lo aprendido. Puede revisar un documento, utilizar una guía, explicar el tema 
a sus compañeros o comunicarse con el sindicato. 
 
La secuencia puede utilizarse en quince minutos o dentro de una sesión más 
larga. También puede adaptarse a medios digitales. Las personas pueden 
pensar, responder mediante un mensaje, comentar en un grupo pequeño y 
recibir una herramienta para aplicar. Este método no elimina todas las 
barreras, pero abre más formas de participar. Además, permite que la 
facilitadora observe qué comprende el grupo antes de continuar. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo debe elegir una sesión impartida 
anteriormente. Recordará en qué momentos se pidió participación y qué 
ocurrió. Si solamente se preguntó “¿alguna duda?”, deberá analizar por qué 
esa pregunta pudo no ser suficiente. 
 
Después seleccionará uno de los contenidos y diseñará una actividad 
mediante los cuatro momentos. Preparará una pregunta concreta para 
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pensar, una indicación para conversar, una forma de compartir y una acción 
de cierre. 
 
Otro grupo representará a los participantes. Una persona hablará demasiado, 
otra permanecerá en silencio y una tercera planteará una respuesta 
equivocada. Quien facilita deberá abrir espacio, respetar a quien no desea 
hablar y corregir la información sin ridiculizar. 
 
Al terminar, el grupo revisará si todas las personas tuvieron una forma de 
involucrarse, aunque no tomaran la palabra. También observará si las 
aportaciones condujeron a una conclusión y si quedó clara la acción final. La 
actividad cerrará con una pregunta para la persona facilitadora: “¿Qué hiciste 
para que participar resultara seguro?”. La respuesta permitirá identificar 
prácticas que pueden repetirse. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en explicar el propósito desde la convocatoria. Las 
personas deben saber qué problema se trabajará y para qué les servirá. La 
segunda acción es establecer reglas de respeto. Nadie debe ser obligado a 
contar experiencias, y las dudas no pueden utilizarse para burlarse o 
desacreditar. 
 
La tercera acción consiste en comenzar con una participación sencilla. 
Pensar o escribir puede ser una mejor entrada que hablar de inmediato frente 
al grupo. La cuarta acción es utilizar casos y preguntas cercanas. La 
participación aparece con mayor facilidad cuando las personas reconocen la 
situación. 
 
La quinta acción consiste en ofrecer distintas maneras de intervenir. Se puede 
hablar, escribir, conversar en parejas, responder una pregunta o realizar un 
ejercicio. La sexta acción es aprender a corregir sin exhibir. La información 
equivocada debe aclararse, pero el error puede convertirse en parte del 
aprendizaje. 
 
La séptima acción consiste en controlar el tiempo y equilibrar las voces. 
Quienes participan mucho no deben ocupar todo el espacio, y quienes hablan 
poco deben encontrar una invitación respetuosa. La octava acción es separar 
las dudas generales de los casos particulares. La sesión no debe exponer 
información personal ni intentar resolver públicamente asuntos complejos. 
 
La novena acción consiste en cerrar con una conclusión y una acción. 
Participar sin saber qué se aprendió puede dejar una sensación de desorden. 
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La última acción es dar seguimiento. Si quedaron preguntas pendientes, el 
sindicato debe responderlas o informar cuándo podrá hacerlo. La 
participación se mantiene cuando las personas comprueban que fueron 
escuchadas. 
 
Una sala llena no demuestra por sí sola que existe participación. Tampoco el 
silencio significa falta de interés. Las personas observan si pueden preguntar 
sin ser juzgadas, si el tema se relaciona con su realidad y si sus aportaciones 
tienen alguna utilidad. 
 
Facilitar la participación requiere más escucha que presión. La persona que 
conduce no necesita tener todas las respuestas, pero sí debe cuidar el 
espacio, ordenar las ideas y señalar dónde verificar una duda. Cuando el 
grupo se siente respetado, el aprendizaje deja de depender solamente de 
quien expone. 
 
Después de abrir espacios para participar, el sindicato necesita saber si la 
capacitación produjo algún cambio. Contar asistentes o materiales enviados 
no será suficiente. El siguiente capítulo explicará cómo medir lo que 
realmente se aprende y cómo utilizar los resultados para mejorar. 
 
La participación crece cuando las personas saben que pueden hablar, 
preguntar o equivocarse sin perder el respeto del grupo. 
 

CAPÍTULO 10 
 

MEDIR LO QUE REALMENTE SE APRENDE 
 
Al terminar el año, un sindicato presenta su informe de capacitación. El 
documento señala que se realizaron treinta actividades, participaron más de 
quinientas personas y se entregaron cientos de constancias. También 
contiene fotografías de reuniones, listas de asistencia y copias de las 
convocatorias. 
 
Los datos muestran que hubo trabajo. Se organizaron horarios, se prepararon 
materiales y se reunió a muchas personas. Sin embargo, el informe no 
responde una pregunta importante: ¿qué cambió después de las 
capacitaciones? 
 
Las representaciones continúan enviando casos sin documentos, algunas 
personas no saben dónde presentar una solicitud y las mismas dudas 
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aparecen en los grupos de mensajería. Los cursos se realizaron, pero nadie 
revisó si las personas comprendieron la información o pudieron utilizarla. 
 
Cuando alguien pregunta cómo se evaluaron los resultados, el equipo 
responde que al final de cada sesión se aplicó una encuesta. La mayoría 
calificó al expositor como bueno y señaló que el tema le pareció interesante. 
Esa información permite saber cómo se sintieron los participantes, pero no 
demuestra que hayan aprendido. 
 
Una persona puede disfrutar una conferencia y olvidar su contenido pocos 
días después. También puede considerar que una sesión fue difícil y, aun así, 
adquirir una herramienta que después utiliza. La satisfacción es un dato útil, 
aunque no puede ser el único. 
 
El sindicato necesita saber si la capacitación ayudó a comprender, actuar y 
resolver mejor. Para ello no hacen falta exámenes complicados ni sistemas 
costosos. Se necesita definir desde el principio qué cambio se espera y 
observar si ese cambio ocurre. 
 
Contar actividades no es medir aprendizaje 
 
Las listas de asistencia cumplen una función. Permiten saber cuántas 
personas acudieron, de qué lugares provenían y si determinados grupos 
tuvieron acceso. También pueden ser necesarias para el control interno. El 
problema aparece cuando se presentan como la prueba principal de que una 
capacitación fue eficaz. 
 
Asistir no equivale a aprender. Una persona puede estar presente sin prestar 
atención, y otra puede revisar después un material y utilizarlo correctamente 
aunque no haya asistido a la sesión. El número de participantes muestra 
alcance, no necesariamente aprendizaje. 
 
Las constancias tampoco demuestran por sí solas que una persona sabe 
aplicar el contenido. Reconocen que participó en una actividad o cumplió 
ciertos requisitos. Su valor depende del proceso que exista detrás. Entregar 
una constancia después de escuchar una exposición no permite saber qué 
puede hacer la persona. 
 
Los exámenes pueden medir algunos conocimientos, pero deben utilizarse 
con cuidado. Si solamente preguntan definiciones o números de artículos, 
quizá evalúen memoria y no capacidad para actuar. Además, muchas 
personas relacionan los exámenes con sanciones o experiencias escolares 
negativas. Esto puede generar miedo y reducir la participación. 
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En la capacitación sindical resulta más útil observar cómo responde alguien 
ante una situación. En lugar de preguntar cuál es la definición de un citatorio, 
puede presentarse un documento ficticio y pedir que identifique qué datos 
debe revisar. En lugar de solicitar que repita los requisitos de una gestión, 
puede entregar un caso y pedir que seleccione los documentos necesarios. 
 
Evaluar no significa buscar quién sabe menos. Su finalidad es descubrir qué 
parte del contenido se comprendió, qué necesita explicarse nuevamente y si 
la herramienta funciona. Si la mayoría comete el mismo error, quizá el 
problema no se encuentre en las personas, sino en la forma en que se 
enseñó. 
 
La medición tampoco debe utilizarse para exhibir a una representación o 
comparar centros de trabajo sin considerar sus condiciones. Hay grupos que 
tienen más acceso a actividades, materiales o acompañamiento. Los 
resultados deben ayudar a mejorar, no convertirse en un instrumento de 
castigo. 
 
También es importante reconocer que la capacitación no controla todo. Una 
persona puede aprender a presentar correctamente una solicitud, pero el 
procedimiento puede seguir siendo lento. Una representación puede reunir 
todos los documentos y encontrar obstáculos en otra área. No sería justo 
afirmar que la capacitación fracasó por un resultado que depende de factores 
externos. 
 
Por esa razón, conviene medir cambios que estén relacionados con el 
aprendizaje. Si la capacitación enseña a documentar una consulta, puede 
revisarse si los casos comienzan a llegar con más información. Si explica 
cómo actuar ante un citatorio, puede observarse si las personas se 
comunican con el sindicato más pronto. Si prepara a las representaciones 
para facilitar una sesión, puede revisarse si siguen la ruta y canalizan 
correctamente las dudas. 
 
La evaluación debe ser sencilla y proporcional. Una cápsula de cinco minutos 
no necesita un cuestionario de veinte preguntas. Puede bastar un caso breve 
o una acción que la persona deba identificar. Una ruta de formación de varios 
meses sí puede requerir seguimiento, práctica y revisión de resultados. 
 
La idea principal 
 
La capacitación es eficaz cuando ayuda a que las personas comprendan 
mejor una situación y actúen de una manera más segura. Para medirlo, el 
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sindicato puede observar cuatro niveles. El primero es el alcance: quién 
recibió el contenido y quién quedó fuera. El segundo es la comprensión: qué 
entendieron las personas. El tercero es la aplicación: si pudieron utilizar lo 
aprendido. El cuarto es la mejora: qué cambió en la atención de los 
problemas. 
 
El alcance responde preguntas básicas. ¿El contenido llegó a las personas 
que lo necesitaban? ¿Participaron distintos turnos y centros de trabajo? 
¿Hubo barreras de horario, conexión o lenguaje? Tener muchos participantes 
no asegura el éxito, pero detectar quiénes no pudieron participar ayuda a 
corregir la estrategia. 
 
La comprensión puede revisarse durante la actividad. Un caso, una pregunta 
o una práctica permiten saber si el grupo distingue los pasos importantes. No 
es necesario esperar al final. Si aparece una confusión, puede aclararse en 
ese momento. 
 
La aplicación se observa después. La persona quizá respondió 
correctamente durante la sesión, pero necesita utilizar el conocimiento en su 
entorno. El sindicato puede preguntar semanas después si empleó la guía, si 
pudo explicar el tema o si encontró alguna dificultad. 
 
La mejora se relaciona con el problema que originó la capacitación. Si 
muchas solicitudes eran devueltas por falta de documentos, conviene revisar 
si esa situación disminuyó. Si las consultas llegaban tarde, puede observarse 
si ahora se comunican con mayor oportunidad. 
 
Estos niveles están relacionados, pero no siempre avanzan juntos. Un 
contenido puede llegar a muchas personas y ser poco comprendido. También 
puede llegar a un grupo pequeño y producir una mejora importante. La 
evaluación ayuda a ver esas diferencias. 
 
Antes de capacitar, debe conocerse el punto de partida. Si el sindicato no 
sabe cuántos casos llegaban incompletos, después será difícil determinar si 
hubo mejora. La medición inicial no tiene que ser exacta ni complicada. Puede 
revisarse una muestra de consultas o registrar durante un mes los errores 
más frecuentes. 
 
También debe definirse una señal de cambio. No siempre será un número. 
Puede consistir en que las representaciones utilicen un formato, que las 
personas identifiquen una ruta o que las preguntas lleguen con mayor 
claridad. Lo importante es que la señal pueda observarse. 
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La idea central de este capítulo es que la evaluación comienza antes de 
impartir. Primero se define qué problema se quiere mejorar, después se 
capacita y finalmente se compara lo que ocurrió. 
 
Un ejemplo sindical 
 
Un sindicato detecta que las representaciones canalizan consultas con 
información incompleta. El área responsable recibe mensajes sin fechas, 
documentos o una descripción clara de los hechos. Esto obliga a realizar 
varias llamadas antes de comenzar a revisar cada asunto. Antes de preparar 
la capacitación, el equipo revisa veinte consultas recientes. Encuentra que 
quince llegaron sin alguno de los datos básicos. Ese será su punto de partida. 
 
El propósito se define así: al terminar la actividad, las representaciones 
podrán registrar y enviar la información inicial mediante un formato común. 
La capacitación incluye un caso ficticio, una práctica y una ficha para 
canalizar consultas. 
 
Durante la sesión, cada participante recibe una situación y completa el 
formato. El equipo revisa si identificó los datos indispensables. Las 
respuestas permiten aclarar qué información debe solicitarse y cuál no es 
necesaria en la primera atención. 
 
Tres semanas después, se revisan otras veinte consultas. En esta ocasión, 
seis llegan incompletas. Todavía existen errores, pero la diferencia muestra 
una mejora. Al analizar los seis casos, el equipo descubre que una de las 
instrucciones del formato no es clara. La corrige y envía un ejemplo. 
 
Después pregunta a las representaciones si la herramienta les resulta útil. 
Algunas responden que les permite ordenar la conversación; otras señalan 
que el formato es difícil de llenar desde el teléfono. El sindicato prepara una 
versión más sencilla. 
 
La evaluación no se utilizó para identificar quién cometió cada error. Sirvió 
para revisar el contenido y la herramienta. Tampoco se afirmó que el 
problema estaba resuelto. Se observó una mejora y se identificó lo que 
todavía debía corregirse. 
 
Este ejemplo muestra que medir puede ser sencillo. Se comparó una 
situación anterior con otra posterior, se revisó una acción y se escuchó a 
quienes utilizaban el material. No fue necesario aplicar un examen extenso. 
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Una herramienta práctica: la ficha de resultados 
 
El sindicato puede utilizar una ficha de resultados para cada actividad. El 
primer apartado describe el problema que se quiere mejorar. Debe ser 
concreto. En lugar de escribir “falta conocimiento”, conviene señalar: “Las 
solicitudes llegan sin los documentos necesarios”. El segundo apartado 
establece el resultado esperado. Debe indicar qué podrán hacer las 
personas. Por ejemplo: “Identificar y reunir los documentos básicos antes de 
presentar una solicitud”. 
 
El tercer apartado registra el punto de partida. Puede incluir el número de 
errores observados, una práctica inicial o las preguntas más frecuentes. No 
siempre habrá datos completos. Una pequeña muestra puede ser suficiente 
para comenzar. El cuarto apartado define cómo se revisará la comprensión. 
Puede utilizarse un caso, una pregunta, una demostración o un ejercicio. La 
actividad debe relacionarse con lo que la persona necesitará hacer en la 
realidad. 
 
El quinto apartado señala cómo se observará la aplicación. Puede revisarse 
si se utiliza una guía, si los casos llegan con mejor información o si las 
personas siguen la ruta explicada. También puede preguntarse qué dificultad 
encontraron al intentar hacerlo. El sexto apartado establece cuándo se 
realizará el seguimiento. Algunas mejoras pueden observarse en pocos días; 
otras necesitan varias semanas. Definir una fecha evita que la evaluación se 
olvide. 
 
El séptimo apartado registra los resultados y las decisiones. Si el contenido 
funcionó, puede mantenerse o ampliarse. Si existe confusión, deberá 
corregirse. Si el problema no cambió, será necesario investigar si la causa 
realmente era una necesidad de capacitación. La ficha debe ser breve. Su 
finalidad no es aumentar el trabajo administrativo, sino dejar una memoria de 
lo que se intentó, lo que ocurrió y lo que debe hacerse después. 
 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo elegirá una capacitación impartida 
anteriormente. Primero escribirá qué problema pretendía resolver. Si nadie 
puede identificarlo, probablemente la actividad comenzó como un tema 
general y no como respuesta a una necesidad. Después completará la frase: 
“Al terminar, las personas debían poder…”. La respuesta tendrá que incluir 
una acción observable. Expresiones como “estar conscientes” o “conocer 
más” deberán precisarse. 
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El grupo revisará qué datos existen. Puede contar con listas de asistencia, 
preguntas, ejercicios, consultas posteriores o comentarios de las 
representaciones. Clasificará esa información de acuerdo con los cuatro 
niveles: alcance, comprensión, aplicación y mejora. 
 
Es posible que solamente encuentre datos sobre asistencia. En ese caso, no 
debe inventar resultados. Reconocerá que no se midieron y propondrá una 
forma sencilla de hacerlo en la próxima actividad. 
 
A continuación, diseñará una pregunta o un caso breve para comprobar la 
comprensión. También definirá una señal que pueda observarse semanas 
después. Si el tema fue la atención de citatorios, la señal podría ser que las 
personas conserven una copia y contacten oportunamente al sindicato. La 
actividad terminará con una decisión: mantener el contenido, corregirlo, 
ampliarlo o sustituirlo. Evaluar tiene sentido cuando conduce a una mejora. 
 
Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en definir el cambio esperado antes de preparar 
la capacitación. Debe expresarse mediante algo que la persona podrá hacer. 
La segunda acción es registrar el punto de partida. Puede revisarse una 
muestra de casos, observar errores o aplicar una práctica inicial. Sin este dato 
será difícil comparar. 
 
La tercera acción consiste en medir el alcance sin confundirlo con 
aprendizaje. Conviene saber quién participó y quién quedó fuera para mejorar 
el acceso. La cuarta acción es comprobar la comprensión mediante 
situaciones y ejercicios. Preguntar si todo quedó claro suele producir pocas 
respuestas. 
 
La quinta acción consiste en observar la aplicación después de la actividad. 
Una guía utilizada, una consulta mejor documentada o una actuación más 
oportuna pueden mostrar el cambio. La sexta acción es relacionar la 
evaluación con el problema original. Si la dificultad continúa, debe 
investigarse si la capacitación necesita ajustes o si existen otras causas. 
 
La séptima acción consiste en proteger a las personas. Los resultados no 
deben utilizarse para exhibir, sancionar o comparar sin contexto. Cuando sea 
posible, conviene analizar datos generales y no nombres. 
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La octava acción es preguntar qué dificultades encontraron quienes 
intentaron aplicar lo aprendido. Sus respuestas pueden mostrar problemas 
que no aparecieron durante la sesión. 
 
La novena acción consiste en registrar qué se modificará. Una evaluación 
que no conduce a ninguna decisión se convierte en un trámite. La última 
acción es mantener la medición sencilla. Dos o tres señales claras pueden 
ofrecer más información que un informe lleno de datos que nadie utilizará. 
 
Medir la capacitación no significa contar cuántas personas se sentaron en 
una sala ni cuántos archivos fueron enviados. Significa observar si alguien 
comprende mejor, evita un error, utiliza una herramienta o solicita apoyo a 
tiempo. Los números pueden ayudar, pero necesitan una explicación. Una 
disminución de consultas podría significar que las dudas fueron resueltas o 
que las personas ya no saben a quién acudir. Por eso, los datos deben 
acompañarse de preguntas y de la experiencia de quienes participan. 
 
Evaluar permite corregir sin esperar al final del año. Cada actividad puede 
dejar una enseñanza para la siguiente. El sindicato aprende al mismo tiempo 
que capacita. Después de identificar necesidades, priorizar, crear contenidos, 
formar multiplicadores, elegir medios, trabajar con casos y medir resultados, 
queda una tarea: poner todo en marcha de manera ordenada. El siguiente 
capítulo presentará un plan de noventa días para comenzar sin intentar 
construir el sistema completo desde el primer momento. 
 
La capacitación demuestra su valor cuando lo aprendido aparece en la 
manera de actuar, no solamente en una lista de asistencia. 
 

CAPÍTULO 11 
 

UN PLAN PARA COMENZAR EN NOVENTA DÍAS 
 
 
La dirigencia de un sindicato decide crear una escuela de formación. El 
proyecto incluye una plataforma digital, veinte cursos, una biblioteca, videos, 
cuadernillos, evaluaciones y una red de personas facilitadoras. La propuesta 
despierta entusiasmo porque responde a muchas necesidades de la 
organización. 
 
Se forma un equipo y comienzan las reuniones. Una persona investiga 
plataformas, otra prepara una lista de temas y alguien más solicita 
cotizaciones. Pronto aparecen preguntas: ¿quién elaborará los contenidos?, 
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¿qué presupuesto se necesita?, ¿cómo se capacitará a los facilitadores?, 
¿quién actualizará los materiales?, ¿qué curso debe impartirse primero? 
 
El proyecto crece antes de comenzar. Cada nueva idea agrega una tarea. 
Como nadie puede atender todo al mismo tiempo, las reuniones se utilizan 
para revisar pendientes y cambiar fechas. Pasan los meses y todavía no se 
imparte la primera actividad. La organización tiene un plan amplio, pero no 
una experiencia que le permita saber qué funciona. 
 
El problema no está en querer construir una escuela ni en pensar a largo 
plazo. La dificultad consiste en intentar crear el sistema completo antes de 
probar una primera parte. El tamaño del proyecto produce una sensación de 
avance, aunque las personas todavía no reciben capacitación. 
 
Comenzar con algo pequeño no significa abandonar la visión. Significa elegir 
una necesidad, desarrollar una respuesta y aprender de su aplicación. 
Después será posible ampliar el trabajo con mayor seguridad. 
 
Noventa días ofrecen un periodo razonable para recorrer un ciclo completo: 
escuchar, elegir, crear, probar, capacitar y medir. No es tiempo suficiente para 
resolver todas las necesidades, pero sí para demostrar que el sindicato puede 
construir un sistema propio de formación. 
 
Comenzar pequeño para poder continuar 
 
Un programa permanente no nace de una sola decisión. Se construye 
mediante actividades que dejan materiales, experiencia y personas 
preparadas. La primera etapa debe ser lo bastante pequeña para realizarse 
y lo bastante importante para producir una mejora visible. 
 
Cuando un sindicato comienza con demasiados temas, divide su atención. 
Cada contenido requiere revisión, diseño, difusión y seguimiento. Si el equipo 
trabaja al mismo tiempo en diez asuntos, es probable que ninguno llegue a la 
etapa de aplicación. 
 
Por eso, un plan inicial debe concentrarse en una necesidad prioritaria. Puede 
ser la atención de citatorios, la recepción de consultas, la revisión de recibos 
o el conocimiento de los servicios sindicales. El tema dependerá de los 
problemas que la organización haya detectado. 
 
También conviene trabajar con un grupo limitado. Una prueba en dos o tres 
centros permite observar dificultades antes de extender el contenido. Si el 
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formato no se comprende o el medio no funciona, puede corregirse sin afectar 
a toda la organización. 
 
La prueba no debe utilizarse como pretexto para ofrecer materiales 
descuidados. El contenido necesita revisión y las personas deben recibir una 
orientación responsable. Lo que se pone a prueba es la forma de enseñar, el 
medio, el tiempo y la herramienta. 
 
El plan requiere una persona responsable. Esto no significa que ella realizará 
todo. Su función será mantener el propósito, convocar al equipo, registrar 
acuerdos y comprobar que las tareas avancen. Cuando nadie tiene una 
responsabilidad clara, los pendientes se trasladan de una reunión a otra. 
 
También se necesita el respaldo de la dirigencia. El equipo de formación debe 
contar con tiempo para trabajar, acceso a la información y comunicación con 
las áreas especializadas. El apoyo no consiste solamente en aprobar el 
proyecto. Debe facilitar que las personas cumplan las tareas acordadas. 
 
Durante los primeros noventa días no hace falta comprar una plataforma. Los 
materiales pueden conservarse en los medios que el sindicato ya utiliza, 
siempre que exista un orden. Tampoco es necesario crear una identidad 
completa o grabar muchos cursos. La prioridad es comprobar que la ruta 
produce aprendizaje. 
 
El plan debe incluir fechas, pero conservar cierta flexibilidad. Un 
procedimiento puede cambiar o surgir un asunto urgente. Ajustar no significa 
abandonar. Lo importante es mantener el propósito y registrar por qué se 
modificó una decisión. 
 
Cada actividad debe dejar algo que pueda reutilizarse. La revisión de 
consultas puede convertirse en un diagnóstico. El primer contenido puede 
servir como modelo. La práctica con multiplicadores puede transformarse en 
una guía. Las preguntas del grupo pueden alimentar una sección de dudas 
frecuentes. Así, el trabajo no comienza de nuevo en cada ciclo. 
 
La idea principal 
 
En noventa días, el sindicato no necesita construir todo su sistema de 
capacitación. Necesita completar un ciclo que pueda repetirse y mejorarse. 
El primer mes se dedica a escuchar, elegir y organizar. El segundo, a crear, 
revisar y preparar. El tercero, a aplicar, medir y corregir. Cada etapa tiene un 
resultado concreto. 
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Durante los primeros treinta días, el equipo debe identificar una necesidad. 
Puede revisar consultas, conversar con representaciones y observar errores 
frecuentes. Después aplicará los criterios de prioridad: gravedad, alcance, 
frecuencia, urgencia y posibilidad de mejora mediante capacitación. 
 
Al finalizar este periodo, la organización deberá contar con un problema 
definido, un público y una conducta esperada. Por ejemplo: “Las nuevas 
representaciones necesitan aprender a registrar y canalizar la información 
inicial de una consulta”. Esta frase orientará el resto del plan. 
 
También debe establecerse el punto de partida. El sindicato puede revisar 
una muestra de casos o realizar una práctica sencilla. Si las consultas llegan 
incompletas, registrará qué datos suelen faltar. Esta información permitirá 
comparar después. 
 
Durante los días treinta y uno a sesenta se prepara la respuesta. El equipo 
elabora un contenido pequeño, una herramienta y un caso. Cada material 
debe tener un propósito. Puede tratarse de una ficha, un formato de registro 
y una situación para practicar. 
 
El área responsable revisará la información. Después, un grupo pequeño 
probará el contenido. Si las instrucciones no se comprenden, se corregirán 
antes de difundirlas. 
 
En este segundo mes también se preparará a las personas multiplicadoras, 
si el plan las necesita. No basta con entregarles materiales. Deben conocer 
la idea principal, practicar la actividad y saber qué dudas tienen que canalizar. 
 
Al llegar al día sesenta, el sindicato debería tener un contenido revisado, una 
sesión breve, una ruta de apoyo y personas preparadas. No se busca una 
producción perfecta. Se busca una respuesta que pueda utilizarse con 
seguridad. 
 
Durante los últimos treinta días se realiza la prueba. El contenido se comparte 
con el grupo elegido, las personas multiplicadoras facilitan las actividades y 
las dudas se registran. El equipo observa si el medio permitió participar y si 
la herramienta pudo utilizarse. 
 
El seguimiento no debe dejarse para mucho tiempo después. Una o dos 
semanas pueden ser suficientes para revisar las primeras señales. Si se 
enseñó a canalizar consultas, se observará si comienzan a llegar con mejor 
información. Si el tema fue la atención de citatorios, se revisará si las 
personas conservan una copia y se comunican oportunamente. 
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Al terminar los noventa días, el equipo se reunirá para responder cuatro 
preguntas: ¿qué funcionó?, ¿qué debe corregirse?, ¿qué resultado se 
observó? y ¿cuál será el siguiente paso? La respuesta puede ser repetir el 
contenido con otros grupos, mejorarlo o avanzar hacia una nueva necesidad. 
 
Este cierre es importante. Sin él, la actividad queda aislada y el sistema no 
aprende. Documentar las decisiones permite que el siguiente ciclo sea más 
sencillo. 
 
La idea central de este capítulo es que un sistema se construye completando 
ciclos, no acumulando proyectos sin terminar. 
 
Un ejemplo sindical 
 
Un sindicato observa que varios trabajadores se presentan ante la autoridad 
después de recibir un citatorio sin informar previamente a su representación. 
En algunos casos no conservan una copia y en otros firman documentos sin 
comprender su contenido. 
 
Durante las primeras dos semanas, el equipo revisa las consultas de los 
últimos tres meses. Identifica los errores que aparecen con mayor frecuencia. 
Después conversa con cinco representaciones de centros distintos y confirma 
que no existe una orientación común. 
 
En la tercera semana, define el propósito: las personas trabajadoras podrán 
reconocer un citatorio, conservar la información y comunicarse con el 
sindicato antes de comparecer. El grupo inicial estará formado por 
trabajadores de tres centros. 
 
En la cuarta semana registra el punto de partida. Presenta un caso breve a 
veinte personas y les pregunta qué harían. Solamente seis mencionan que 
conservarían una copia y solicitarían acompañamiento. Este resultado no se 
utiliza para calificarlas. Sirve para conocer la situación inicial. 
 
Durante el segundo mes, el equipo prepara una ficha titulada “Recibí un 
citatorio: ¿qué hago ahora?”. También graba un audio breve, construye un 
caso y establece un canal para recibir documentos de manera privada. 
 
El área jurídica revisa el contenido. Después se prueba con tres 
representaciones. Durante el ensayo aparece una duda sobre la diferencia 
entre firmar de recibido y aceptar lo señalado en el documento. El equipo 
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agrega una explicación sin intentar resolver todos los posibles efectos 
jurídicos. 
 
Las representaciones practican cómo facilitar una conversación de veinte 
minutos y cómo canalizar casos. Cada una recibe una guía de réplica. 
 
Durante el tercer mes se realizan las sesiones. Las personas revisan el caso, 
utilizan la ficha y conocen el canal de apoyo. Al final, responden una nueva 
situación. Diecisiete de las veinte identifican los pasos principales. 
 
En las semanas siguientes llegan cuatro citatorios. En todos, las personas 
conservaron una copia y se comunicaron antes de presentarse. El número es 
pequeño y no permite afirmar que el problema ha desaparecido, pero muestra 
una señal favorable. El equipo registra las preguntas, corrige el audio y decide 
ampliar la actividad a otros centros. También prepara un contenido específico 
para las representaciones sobre la recepción inicial de estos casos. 
 
En noventa días, el sindicato no construyó una escuela completa. Logró algo 
más útil para comenzar: identificó un problema, creó materiales, preparó 
personas, realizó una prueba y obtuvo información para continuar. 
 
Una herramienta práctica: el tablero de noventa días 
 
Para mantener el plan visible, el sindicato puede utilizar un tablero sencillo. 
Puede elaborarse en una hoja grande, una libreta o un archivo compartido. 
No requiere un programa especial. 
 
El primer espacio del tablero contiene el propósito. Debe expresar el 
problema, el público y la conducta que se espera mejorar. Esta frase 
permanecerá visible durante todo el ciclo para evitar que el proyecto se llene 
de tareas alejadas del objetivo. 
 
El segundo espacio registra el punto de partida. Aquí se anotan los errores, 
preguntas o dificultades observadas antes de capacitar. No necesita incluir 
todos los datos de la organización. Una muestra puede ser suficiente. 
 
El tercer espacio divide el trabajo en tres etapas: primeros treinta días, 
segundo mes y tercer mes. En cada etapa se colocan pocas tareas. Si la lista 
es demasiado extensa, será necesario reducirla. El cuarto espacio señala 
quién es responsable de cada actividad y en qué fecha debe completarla. La 
responsabilidad debe asignarse a una persona, aunque varias colaboren. 
Escribir solamente el nombre de un área puede dificultar el seguimiento. 
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El quinto espacio muestra el estado de las tareas. Puede utilizar palabras 
sencillas: pendiente, en proceso, terminada o detenida. Cuando una actividad 
se detenga, deberá anotarse qué necesita para continuar. El sexto espacio 
reúne las evidencias. No se limita a fotografías o listas. Puede incluir el 
material revisado, las preguntas del grupo, los resultados de una práctica y 
los cambios observados. 
 
El último espacio registra las decisiones. Al terminar el ciclo, el equipo anota 
qué conservará, qué modificará y cuál será la siguiente necesidad. Este 
apartado convierte la experiencia en memoria del sindicato. 
 
El tablero debe revisarse mediante reuniones breves. No hace falta leer todo 
desde el inicio. El equipo puede responder qué se terminó, qué está detenido 
y qué decisión necesita tomarse. La reunión debe ayudar a avanzar, no 
convertirse en otra carga. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo debe imaginar que solamente puede 
atender una necesidad durante los próximos noventa días. Cada integrante 
propondrá un problema concreto y explicará qué consecuencia tiene. 
 
Después se utilizará la matriz de prioridades del capítulo 4. El grupo elegirá 
una necesidad y completará la frase del propósito: “En noventa días 
queremos que estas personas puedan realizar esta acción”. A continuación, 
definirá el punto de partida. Decidirá qué casos, prácticas o preguntas puede 
revisar durante el primer mes. También elegirá un grupo pequeño para la 
prueba. 
 
El equipo distribuirá las tareas en tres etapas. En la primera investigará y 
decidirá. En la segunda elaborará y probará. En la tercera aplicará y medirá. 
Cada tarea tendrá una persona responsable y una fecha. Después revisará 
si el plan depende de comprar algún recurso o contratar a alguien. Si es así, 
preguntará si puede comenzar con los medios disponibles. No se trata de 
rechazar gastos necesarios, sino de impedir que una compra detenga todo el 
proyecto. 
 
Finalmente, el grupo identificará tres riesgos. Puede ser la falta de tiempo, la 
demora en la revisión de contenidos o la dificultad para reunir participantes. 
Junto a cada riesgo señalará una respuesta posible. La actividad termina 
cuando existe un primer paso que pueda realizarse durante la siguiente 
semana. Un plan que no comienza con una acción cercana corre el riesgo de 
quedarse como intención. 
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Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en formar un equipo pequeño y designar a una 
persona responsable de mantener el plan. También debe acordarse qué 
apoyo ofrecerá la dirigencia. La segunda acción es elegir una sola necesidad 
prioritaria. El tema debe responder a un problema comprobado y permitir una 
mejora concreta. 
 
La tercera acción consiste en definir el público. Una prueba con un grupo 
delimitado permitirá aprender antes de ampliar. La cuarta acción es registrar 
el punto de partida. El equipo necesita alguna referencia para saber qué 
cambió después. La quinta acción consiste en preparar un contenido 
pequeño, una herramienta y un caso. No es necesario producir una colección 
completa durante el primer ciclo. 
 
La sexta acción es revisar la información con el área responsable. La rapidez 
no debe poner en riesgo la calidad. La séptima acción consiste en preparar a 
quienes compartirán el contenido. Las personas multiplicadoras necesitan 
práctica, límites y un canal para resolver dudas. La octava acción es aplicar 
con un grupo pequeño y registrar lo que ocurra. Las preguntas, dificultades y 
observaciones forman parte del resultado. 
 
La novena acción consiste en revisar si hubo comprensión y alguna señal de 
aplicación. La evaluación debe relacionarse con el problema inicial. La 
décima acción es cerrar el ciclo. El equipo decidirá qué mantiene, qué corrige 
y qué hará durante los siguientes noventa días. 
 
Comenzar no exige tener resuelto todo el futuro. Exige elegir una necesidad, 
asumir responsabilidades y completar una primera experiencia. Un ciclo 
pequeño que llega hasta la evaluación enseña más que un programa amplio 
que nunca se pone en práctica. Durante noventa días, el sindicato puede 
demostrar que posee conocimiento, personas capaces de compartirlo y 
medios para hacerlo llegar. También descubrirá sus límites y las áreas que 
necesitan apoyo. Esa información permitirá crecer con orden. 
 
El sistema de capacitación no estará terminado al concluir el plazo. Tendrá 
algo más importante: una base real. Cada nuevo ciclo podrá recuperar los 
materiales, la experiencia y las personas formadas en el anterior. Así, la 
capacitación dejará de depender de actividades aisladas y comenzará a 
formar parte de la vida de la organización. La conclusión de este libro 
retomará esa idea. Capacitar no es agregar trabajo a la representación 
sindical. Es organizar el conocimiento que ya produce el sindicato y 
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convertirlo en una fuerza colectiva. No es necesario comenzar con todo; es 
necesario comenzar con algo que pueda completarse, evaluarse y mejorarse. 

 
CONCLUSIÓN 

 

EL CONOCIMIENTO TAMBIÉN ORGANIZA 
 
Durante muchos años, una persona se encargó de orientar los asuntos 
laborales de un sindicato. Conocía los procedimientos, recordaba casos 
anteriores y sabía con quién comunicarse cuando aparecía un problema. Las 
representaciones acudían a ella porque casi siempre tenía una respuesta. 
 
Cuando decidió retirarse, la organización descubrió que gran parte de ese 
conocimiento no estaba escrito. Algunos formatos se encontraban en su 
computadora, las explicaciones se habían transmitido de manera verbal y los 
antecedentes estaban dispersos en diferentes archivos. Quienes asumieron 
la responsabilidad tuvieron que reconstruir procedimientos y volver a 
preguntar asuntos que el sindicato ya había resuelto. 
 
Durante los primeros meses aumentaron los retrasos. Algunas personas 
recibieron respuestas distintas y varios casos se enviaron de un área a otra. 
No faltaba disposición para trabajar. Faltaba una memoria que permitiera 
continuar. La experiencia de aquella persona seguía siendo valiosa, pero 
había permanecido ligada a ella. El sindicato había tenido conocimiento sin 
convertirlo en capacidad colectiva. Al desaparecer el punto de referencia, la 
organización volvió a depender de la improvisación. 
 
Esta situación puede presentarse en cualquier sindicato. Una representación 
cambia, una persona se jubila, un equipo concluye su periodo o alguien deja 
de colaborar. Si lo aprendido no se registra ni se comparte, una parte de la 
organización se va con ella. 
 
Capacitar sirve para evitar esa pérdida. Cada guía, caso, práctica y persona 
formada ayuda a conservar la experiencia. Sin embargo, el propósito va más 
allá de guardar información. El conocimiento adquiere fuerza cuando permite 
que las personas se coordinen, tomen decisiones y actúen juntas. 
 
Cuando aprender se convierte en organización 
 
Un sindicato no se organiza solamente mediante cargos, reuniones y 
documentos. También se organiza cuando sus integrantes comparten una 
comprensión básica sobre sus derechos, sus responsabilidades y las formas 
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de actuar ante un problema. Si cada persona recibe una explicación diferente, 
la respuesta colectiva se debilita. Si las representaciones utilizan una misma 
ruta para registrar y canalizar casos, el sindicato puede identificar problemas 
que se repiten y responder con mayor orden. 
 
La capacitación conecta experiencias que de otro modo permanecerían 
separadas. Una persona puede pensar que el descuento en su recibo es un 
asunto individual. Cuando el sindicato registra varios casos similares, 
descubre que existe un problema común. La información reunida puede servir 
para solicitar una explicación, plantear una corrección o preparar una 
negociación. 
 
Este proceso comienza con la escucha. Las consultas muestran qué ocurre 
en los centros de trabajo. Después, el sindicato ordena la información, 
prepara contenidos y explica cómo actuar. Las nuevas respuestas producen 
más datos y permiten conocer mejor el problema. La formación y la 
representación se alimentan mutuamente. 
 
El conocimiento compartido también mejora la participación. Una persona 
que comprende un tema puede expresar una opinión con mayor seguridad. 
Puede preguntar por qué se tomó una decisión, comparar propuestas y 
participar en una asamblea sin depender completamente de lo que otros le 
digan. 
 
Esto no significa que todas las personas tendrán la misma opinión. La 
capacitación no debe fabricar acuerdos artificiales. Su función es ofrecer una 
base para que las diferencias puedan discutirse con información. Un sindicato 
democrático necesita integrantes capaces de preguntar, proponer y revisar 
las decisiones de sus representantes. 
 
La formación también facilita la renovación. Quien asume por primera vez una 
responsabilidad no debería comenzar sin orientación. Necesita conocer las 
funciones del cargo, los procedimientos básicos, los límites de su actuación 
y los canales de apoyo. Una entrega de archivos no sustituye el 
acompañamiento. Cuando existe un sistema de capacitación, las nuevas 
representaciones pueden recuperar lo aprendido por otras personas y aportar 
mejoras. La experiencia deja de pertenecer exclusivamente a una generación 
o a un grupo. Se convierte en patrimonio de la organización. 
 
Esto también reduce la dependencia de personas externas. El sindicato 
seguirá necesitando asesoría especializada para determinados asuntos. Lo 
que cambia es su capacidad para formular preguntas, revisar propuestas y 
comprender las recomendaciones que recibe. Una organización informada 
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puede aprovechar mejor el apoyo profesional porque conoce sus 
necesidades y conserva sus propios antecedentes. 
 
Capacitar no debe entenderse como una actividad separada de la defensa. 
Explicar cómo documentar un problema mejora los casos. Enseñar a preparar 
una reunión fortalece la negociación. Compartir las condiciones de trabajo 
permite detectar incumplimientos. Formar en rendición de cuentas ayuda a 
cuidar la confianza. 
 
El conocimiento también protege frente a los rumores. Cuando existen 
canales claros y materiales confiables, las personas tienen dónde verificar la 
información. Esto no elimina las versiones falsas, pero permite responder con 
mayor rapidez. Para que la formación cumpla esta función, necesita 
continuidad. Una actividad aislada puede resolver una duda, pero un sistema 
permite conservar y relacionar los aprendizajes. Cada contenido debe tener 
un responsable, una fecha de revisión y un lugar donde pueda consultarse. 
 
También es necesario aceptar que el conocimiento cambia. Una guía que fue 
correcta puede dejar de serlo. Un procedimiento puede modificarse y una 
práctica que funcionó en un centro puede encontrar dificultades en otro. La 
organización debe revisar lo que enseña y escuchar a quienes lo utilizan. 
 
Un sindicato que aprende no pretende tener siempre la razón. Reconoce 
errores, analiza por qué ocurrieron y modifica su actuación. Esa capacidad 
evita que una mala práctica se repita solamente porque “siempre se ha hecho 
así”. 
 
La idea principal 
 
El conocimiento se convierte en fuerza colectiva cuando se comparte, se 
aplica, se conserva y se utiliza para mejorar la representación. Compartir 
significa que la información no permanece en una sola persona o área. Llega 
a quienes la necesitan mediante explicaciones y materiales adecuados. No 
toda la información debe difundirse de la misma manera, pero los 
conocimientos básicos tienen que estar al alcance de las personas. 
 
Aplicar significa que el aprendizaje conduce a una conducta. Las personas 
saben qué hacer, las representaciones atienden mejor y las áreas 
especializadas reciben información más clara. La utilidad aparece en la 
práctica. 
 
Conservar significa registrar lo aprendido. Los materiales, casos, preguntas y 
decisiones forman una memoria. Deben organizarse para que puedan 
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encontrarse y actualizarse. Guardar cientos de archivos sin nombres claros 
no protege el conocimiento. 
 
Utilizar para representar significa que la información reunida regresa a la 
acción sindical. Si la capacitación muestra que muchas personas enfrentan 
el mismo problema, el sindicato puede plantearlo ante la autoridad. Si una 
guía revela que el procedimiento es confuso, la organización puede proponer 
su modificación. 
 
La formación no termina cuando se comparte un contenido. Continúa cuando 
las personas lo utilizan, aparecen nuevas preguntas y el sindicato toma 
decisiones a partir de ellas. Ese movimiento convierte la capacitación en una 
parte del trabajo diario. También ayuda a distribuir responsabilidades con 
claridad. Las personas agremiadas conocen las acciones básicas que les 
corresponden. Las representaciones saben cómo orientar y canalizar. Las 
áreas especializadas comprenden cuándo deben intervenir. Nadie queda 
completamente solo ni se espera que una sola persona resuelva todo. 
 
La organización aprende cuando esas funciones se comunican. Si las 
representaciones detectan una duda nueva, la envían al equipo central. Si el 
área jurídica corrige una orientación, la actualización regresa a los centros de 
trabajo. El conocimiento circula. La idea central de este capítulo puede 
expresarse así: una organización crece cuando lo que aprende una persona 
puede ayudar a muchas y cuando lo aprendido por muchas personas mejora 
las decisiones del sindicato. 
 
Un ejemplo sindical 
 
Una autoridad anuncia un cambio en el procedimiento para solicitar 
determinados permisos. La información llega mediante una circular escrita 
con lenguaje técnico. En algunos centros de trabajo se aplica de inmediato y 
en otros continúan utilizando el procedimiento anterior. Antes de contar con 
un sistema de formación, cada representación habría interpretado la circular 
por su cuenta. Algunas habrían enviado fotografías del documento a los 
grupos de mensajería y otras esperarían instrucciones. Las personas 
trabajadoras recibirían respuestas distintas. 
 
En esta ocasión, el sindicato cuenta con una ruta. Las representaciones 
envían la circular al equipo responsable y reportan cómo se está aplicando 
en sus centros. El área jurídica revisa el contenido y distingue qué cambió, 
qué permanece igual y qué puntos necesitan aclaración. 
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El equipo de formación prepara una ficha con los nuevos pasos y una 
comparación con el procedimiento anterior. También elabora un caso para 
que las representaciones practiquen cómo orientar una solicitud. El material 
indica a partir de qué fecha se aplica y dónde deben enviarse las dudas. 
 
Las personas multiplicadoras realizan sesiones breves en distintos centros. 
Durante las actividades surgen preguntas sobre un requisito que no aparece 
claramente en la circular. También se informa que una oficina está solicitando 
un documento adicional. 
 
El sindicato reúne estas observaciones y solicita a la autoridad una aclaración 
formal. Gracias a los reportes, puede mostrar que el procedimiento se está 
aplicando de manera diferente. La autoridad responde y el material se 
actualiza. 
 
En este ejemplo, la capacitación hizo más que informar un cambio. Permitió 
que la organización actuara de manera coordinada, recogiera evidencia y 
planteara un problema común. El conocimiento viajó desde el equipo 
especializado hacia los centros de trabajo y regresó convertido en 
información para la representación. La ficha, el caso y la respuesta de la 
autoridad quedan guardados. Cuando una nueva representación asuma su 
responsabilidad, podrá conocer el antecedente sin reconstruirlo desde el 
principio. 
 
Una herramienta práctica: el círculo del conocimiento sindical 
 
Para mantener este movimiento, el sindicato puede utilizar un círculo de 
conocimiento con seis momentos: observar, ordenar, explicar, aplicar, 
recuperar y mejorar. 
 
Observar significa escuchar lo que ocurre. Las consultas, las reuniones y los 
casos permiten detectar dudas, errores y problemas comunes. Sin 
observación, la capacitación corre el riesgo de alejarse de la realidad. 
Ordenar consiste en revisar la información y distinguir hechos, opiniones y 
asuntos particulares. En este momento se identifica qué necesita aprenderse 
y qué área debe intervenir. 
 
Explicar significa transformar el conocimiento en un contenido comprensible. 
Puede utilizarse una ficha, un audio, un caso o una sesión. La información 
debe ser revisada y adecuada para el grupo que la recibirá. Aplicar implica 
que las personas utilicen lo aprendido. Pueden presentar una solicitud, reunir 
documentos, orientar una consulta o participar en una decisión. Si no existe 
aplicación, el conocimiento puede olvidarse. 
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Recuperar significa escuchar qué ocurrió. Las personas comunican dudas, 
dificultades y resultados. Las representaciones informan qué observaron y las 
áreas especializadas revisan los casos. Mejorar consiste en corregir el 
contenido, modificar una herramienta o plantear una acción sindical. 
Después, el círculo comienza de nuevo porque la nueva experiencia genera 
aprendizaje. Esta herramienta permite comprender que la formación no es 
una línea que comienza en quien sabe y termina en quien escucha. Es un 
movimiento de ida y vuelta. Todas las personas pueden aportar información, 
aunque las responsabilidades de revisión y decisión sean diferentes. 
 
El círculo también ayuda a saber dónde se detiene el sistema. Si el sindicato 
observa problemas, pero no los ordena, acumulará consultas sin convertirlas 
en aprendizaje. Si prepara contenidos, pero no recoge dudas, no sabrá si 
funcionan. Si recupera información, pero no toma decisiones, las personas 
dejarán de participar. 
 
Actividad de reflexión 
 
Para realizar esta actividad, el equipo elegirá un conocimiento que 
actualmente dependa de pocas personas. Puede ser un procedimiento, un 
formato, la atención de una consulta o la preparación de una reunión. 
Primero responderá quién posee ese conocimiento y qué ocurriría si esa 
persona dejara de colaborar durante un mes. Después revisará si existe algún 
documento donde se expliquen los pasos y si otras personas pueden 
utilizarlos. 
 
El grupo seguirá el círculo del conocimiento. Identificará de dónde surgió la 
experiencia, cómo podría ordenarse, quién debe revisar la información, qué 
contenido puede prepararse y a qué personas debe llegar. Después definirá 
una forma de aplicación. Puede ser una práctica, el uso de un formato o una 
sesión breve. También establecerá cómo se recuperarán las preguntas y 
quién decidirá los cambios. 
 
Finalmente, elegirá un lugar para conservar el material y asignará una fecha 
de revisión. La actividad termina cuando el conocimiento deja de depender 
únicamente de una persona y existe una ruta para mantenerlo actualizado. 
Este ejercicio puede repetirse con distintos temas. Con el tiempo, permitirá 
construir una memoria organizada a partir de las tareas que el sindicato 
realiza todos los días. 
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Acciones para comenzar 
 
La primera acción consiste en reconocer que la formación es parte de la 
representación sindical. Debe incluirse en la planeación y contar con 
personas responsables. La segunda acción es identificar los conocimientos 
que actualmente dependen de una sola persona. Esos temas requieren 
documentación y acompañamiento. 
 
La tercera acción consiste en crear una ruta para las nuevas 
representaciones. Quien asume una responsabilidad necesita orientación, 
materiales y una persona de apoyo. La cuarta acción es organizar los 
contenidos. Cada material debe indicar el tema, el público, la fecha y quién lo 
revisó. También debe ser fácil de encontrar. 
 
La quinta acción consiste en establecer un mecanismo para actualizar. Las 
normas, procedimientos y necesidades cambian. Un material sin revisión 
puede convertirse en una fuente de errores. La sexta acción es recuperar las 
preguntas y experiencias de los centros de trabajo. La información local 
puede mostrar problemas que el equipo central todavía no conoce. 
 
La séptima acción consiste en utilizar lo aprendido para representar. Los 
datos y experiencias reunidos pueden apoyar solicitudes, propuestas, 
negociaciones y acciones de defensa. La octava acción es compartir los 
resultados. Las personas necesitan saber qué se hizo con la información que 
proporcionaron. Esto fortalece su disposición para seguir participando. 
 
La novena acción consiste en cuidar que la formación sea abierta y 
respetuosa. Capacitar no significa imponer opiniones ni castigar a quien 
pregunta. La última acción es mantener el círculo en movimiento. Cada 
capacitación debe dejar una herramienta, una enseñanza y una decisión para 
el siguiente ciclo. 
 
Un sindicato posee mucho más conocimiento del que aparece en sus 
manuales. Está en las personas que atienden consultas, acompañan 
problemas, negocian, organizan reuniones y representan a sus compañeros. 
El reto consiste en evitar que esa experiencia permanezca aislada o 
desaparezca con el tiempo. 
 
A lo largo de este libro se ha mostrado una ruta posible. Primero se reconoció 
que un sindicato que no forma depende. Después se amplió la idea de 
capacitación, se aprendió a detectar necesidades, establecer prioridades y 
crear contenidos pequeños. También se revisó cómo formar personas 
multiplicadoras, aprovechar los recursos disponibles, trabajar con casos, 
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facilitar la participación y medir resultados. Finalmente, se propuso un plan 
de noventa días para comenzar. 
 
Ninguno de estos pasos exige que la organización tenga desde el primer 
momento una escuela completa. Puede comenzar con una pregunta 
frecuente, una ficha y un grupo pequeño. Lo importante es que la experiencia 
no termine en una sola actividad. Debe recuperarse, corregirse y convertirse 
en la base del siguiente aprendizaje. 
 
Capacitar no resuelve por sí mismo todos los problemas laborales. No 
sustituye la defensa, la negociación ni la presencia del sindicato. Ayuda a que 
esas funciones se realicen con información, participación y memoria. 
 
Una persona informada puede reconocer un problema. Una representación 
preparada puede atenderlo mejor. Una organización que reúne esas 
experiencias puede defender un interés colectivo. Ahí aparece el sentido más 
profundo de la formación sindical. El costo de comenzar puede ser bajo. El 
valor de lo aprendido puede acompañar a la organización durante muchos 
años. Cada explicación clara, cada pregunta escuchada y cada herramienta 
compartida ayudan a construir un sindicato menos dependiente y más capaz 
de actuar. 
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