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Introduccion

Este manual esta concebido para proporcionar un marco en torno al cual las academias
de formacién penitenciaria puedan disefiar programas de formacion sobre liderazgo

y gestion. Dada la complejidad que implican el liderazgo y la gestion de prisiones y las
amplias habilidades requeridas a las personas a las que se encomienda esta funcion
critica, una formacién efectiva resulta esencial. EL manual proporciona una hoja de ruta
para el disefio y la provision de dicha formacién y sefiala el elemento critico requerido
para alcanzar el éxito. No propone ninguna solucion lista para usar de formacion

sobre liderazgo y gestién. Su intencién es mas bien estimular la reflexién sobre
problemas comunes y ayudar a disefiar una formacién adecuada para el entorno

del pais en concreto.

Este manual esta organizado en siete capitulos.
Capitulo I: Gestion del proyecto. Este capitulo
perfila la importancia de implementar un

marco sélido alrededor del cual las academias
de formacién puedan comenzar a disefary
desarrollar programas de formacion sobre
liderazgo y gestién. Enfatiza la necesidad

de habilidades de gestidén de proyectos bien
fundadasy de la presencia de un lider sélido que
pueda articular una visién clara de las metas del
proyecto y del camino para alcanzarlas. También
subraya la importancia de vincular el programa
de formacién a las metas estratégicas de la
organizacién. El nivel de atencién al detalle en
estos pasos iniciales determinard el éxito u otro
resultado de cualquier programa de formacién.
La importancia de este paso no se puede
subestimar.

Capitulo II: Acreditacién y estructura. Este
capitulo trata de la cuestién de si la academia
de formacién deberia considerar la provisién de
cursos de formacién que estén acreditados por
un organismo adjudicador certificado. Explora
la opcién de colaborar con organizaciones
externas de educacién superior con el
propdésito de facilitar la acreditacién. El capitulo
analiza brevemente las ventajas de elegir la
acreditaciény las razones por las cuales una
academia podria elegir esta via. Sin embargo,
también presta atencién a las limitaciones de
adoptar la opcidén de acreditacién y considera la
flexibilidad que ofrece el enfoque no acreditado.
El capitulo ofrece algunas sugerencias sobre lo
que se deberia tener en consideracién a la hora
de decidir qué camino tomar.

Capitulo lll: Realizacién de un analisis de
necesidades. La naturaleza diversa de los
sistemas penitenciarios y de las academias

de formacién se ha puesto de manifiesto
durante el trabajo en este proyecto. Este hecho
pone énfasis en el requerimiento absoluto

de un analisis exhaustivo de las necesidades
antes de embarcarse en cualquier programa

de formacioén. Esto es especialmente cierto
para la formacién sobre liderazgo y gestién.
Este capitulo explora los pasos que implica

la realizacién de un andlisis de necesidades
efectivo. Presta atencién a las preguntas que la
organizacién se debe plantear antes de disefiar
la formacién. Una vez que estas preguntas
hayan obtenido respuesta, el analisis de las
necesidades podra comenzar. En este capitulo
se enumeran sugerencias de las diversas
herramientas que se podrian utilizar al realizar
un analisis de necesidades.

Capitulo IV: Contenido del programa. Si bien el
capitulo anterior subraya la naturaleza diversa
de los sistemas penitenciarios y las academias
en Europa, existen algunos hilos comunes que
los recorren todos. Este capitulo sugiere un
contenido del programa de formacién sobre
liderazgo y gestion basado en diversas areas
de competencia compartidas de forma casi
universal. El contenido del capitulo se distribuye
en varios epigrafes, que incluyen objetivos

de aprendizaje sugeridos. Los objetivos de
aprendizaje vienen seguidos de una lista de
resultados de aprendizaje que se deberian
alcanzar. Se destaca el hecho de que los
objetivos y metas descritos en el capitulo son
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meras sugerencias que proporcionaran un marco
que cada una de las distintas organizaciones
podra utilizar cuando considere la forma de
estructurar sus programas de formacién.

Capitulo V: Consideracién de metodologias
para una formacién efectiva. La consideracién
cuidadosa de diversas metodologias para la
provisién de formaciéon desempefia un papel vital
a la hora de asegurar su efectividad. La meta
es mantener a los participantes interesados en
el tema, lo que a su vez conduce al aprendizaje
efectivo. Desde el punto de vista organizativo,
el método de formacién deberia ser rentable

y a su vez satisfacer las expectativas de los
participantes. Los métodos de formacién
elegidos deberian favorecer los aspectos
tanto tedricos como practicos para un mejor
aprendizaje. Este capitulo considera alguna

de las metodologias que podrian incluirse en
un programa de formacién sobre liderazgoy
gestion. Incluye sugerencias para la formacion
tanto en el puesto de trabajo como fuera del
mismo.

Capitulo VI: Disefio del programa. Este capitulo
se basa en los Capitulos Iy V. En el Capitulo |
hablamos de la importancia de una gestién
efectivay eficiente del proyecto de formacién.
Aqui observamos de forma un poco mas
detallada los elementos de disefo del programa
a los que el director o el equipo del programa
deberian prestar atencién. Identifica diversos
elementos que podrian incluirse en el disefio
final de un programa de formacién sobre
liderazgo y gestién. El Capitulo Vanima a la
reflexién acerca de los métodos de la formacién
proporcionada. Este capitulo analiza brevemente
los vehiculos de provisién de contenidos, tales
como tareas, estudios de caso, etc.

Capitulo VII: Aseguramiento y evaluacion

de la calidad. Este capitulo presta atencién

al programa de formacion sobre liderazgo y
gestion desde dos aspectos: la calidad del propio
cursoy su efectividad desde el punto de vista
del participante. Subraya la importancia de un
escrutinio permanente tanto de la formacién
como de los instructores para garantizar que
el programa esté disefiado y se proporcione

en consonancia con los objetivos de la
organizacién. También presta atencién a la
efectividad de la formacién desde el punto de
vista del participante. ;Se estan alcanzando los
objetivos de aprendizaje? Este capitulo incluye
herramientas sugeridas mediante las que se
podrian medir la calidad y la efectividad.
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CAPITULO I:
Gestion del proyecto

La formaciény el desarrollo de lideres y directores penitenciarios es crucial a la hora de
alcanzar las metas o la mision establecidas por la organizacion. Los lideres y directores
penitenciarios deben estar provistos de conocimientos, habilidades y comportamientos
que les permitan garantizar que la prision funcione con arreglo a unas normas éticas
elevadas que respeten los derechos humanos de todas aquellas personas que viveny
trabajan detrds de sus muros y a su vez mantengan en una custodia segura a aquellas
personas a las que los tribunales han privado de su libertad. Los programas de formacién
efectivos contribuyen no poco a la consecucién de tales objetivos.

Si su organizacidn esta creando un nuevo
programa de formacién sobre liderazgo y
gestion o revisando y modificando su oferta
actual, un requisito fundamental para una
implementacién efectiva de un programa

de formacién es una coordinaciény una
planificacién correctas. Ademas, cualquier
programa de formacién previsto deberd estar
en consonancia con la estrategia organizativa
generaly sus objetivos primordiales.

Para lograr lo anterior se requiere una direcciéon
de proyectos competente. Quienquiera que sea
la persona elegida para la direccién deberd
contar con experiencia en el aprendizaje y
desarrollo. La experiencia y la competencia en
la gestidon de proyectos también serian muy
beneficiosas. Los programas de formacién
sobre liderazgo y gestién consumiran recursos
humanos y fisicos proporcionados por fondos
publicos, lo que requiere una salvaguarda
competente que garantice un uso prudente. Una
direccién de proyectos competente aportara una
estructura al desarrollo a la que Hamza (MSB,
2012) ha denominado las «cuatro C» del disefio
de procesos:
Claridad - propésito de la formacién, grupo
objetivo, intenciones y objetivos, resultados
del aprendizaje, planificacién del proceso,
responsabilidades de los miembros del
equipo, pruebas, evaluacién, etc.;
Capacidad - asegurarse de que se forma el
equipo adecuado y que el proyecto recibe
los recursos financieros, materiales y de
experiencia adecuados;
Coherencia - mantener la calidad del
proceso de disefo a través de un enfoque

coherente cefiido de principio fin al plan
acordado. Garantizar el plan de sucesién/
relevo para los nuevos miembros del equipo;
Compromiso - el éxito o fracaso del
proyecto dependera del compromiso de
todas las partes interesadas. Para este
compromiso es critica una comunicacién
intensa que permita generar confianza en el
proyecto y en su equipo.

La direccién del proyecto y su equipo deberian

hacerse cargo del programa en su totalidad,

desde la coordinacién de la planificaciéon

previa a la formacién y la designacién de

las responsabilidades de cada funcién a la

realizacién de un andlisis exhaustivo de las

necesidades. Esto permitira el trabajo en el

disefio del programa, lo que facilitard amplias

consideraciones respecto a los siguientes

aspectos:

- resultados del aprendizaje;

. contenido de los mddulos;

- estructuray duracién de los cursos;

- metodologias y pedagogias;

- disponibilidad de experiencia interna y/o
aportacion externa;

«  recursos disponibles;

« recursos adicionales requeridos.

La finalizacién de la fase de disefio del

proyecto proporcionard una hoja de ruta para

el desarrolloy la provisién del programa de
formacién sobre liderazgo y gestion. Esto
implicara un trabajo mas detallado del programa
en aspectos como el desarrollo del curriculoy la
planificacién lectiva, teniendo debidamente en
cuenta los principios y estilos del aprendizaje
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para adultos. La planificacién lectiva se debera
evaluar para garantizar que se encuentra en
consonancia con los objetivos de aprendizaje
previstos. La direccién del proyecto deberia
asegurarse de que esta fase incluye también un
método para evaluar la efectividad actual del
programa a la hora de alcanzar los resultados
de aprendizaje previstos.

Una vez desarrollado, la direccién del proyecto
seguird asumiendo la responsabilidad general
sobre la provisién del programa de formacion,
asegurandose de que los recursos estan
disponibles y se emplean de forma apropiada. La
evaluacion realizada por el equipo del proyecto
tanto durante como después del programa
resulta critica para la credibilidad y el éxito

del programa de formacién sobre liderazgo y
gestion.
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CAPITULO II:
Acreditacion vy estructura

El proceso de acreditacién en una institucion educativa implica un control de calidad
externo realizado por un organismo apropiado y reconocido, como por ejemplo una
autoridad reguladora competente en materia de educacion. El propésito de este
procedimiento de acreditacién es examinar los programas y actividades de una facultad o
universidad con fines de aseguramiento de la calidad y mejora. Esto se realiza para evaluar
la institucion educativa respecto a criterios de evaluacion establecidos a fin de garantizar
que se cumplen estas normas, y que la institucién y/o su programa alcanzan los umbrales
necesarios para las diferentes areas, incluidos su facultad, curriculo y servicios a los
participantes. En efecto, un proceso de acreditacién es un método principal por el cual las
facultades, universidades y, en nuestro caso, las academias de formacién y sus programas,
pueden asegurar la calidad a todas las partes interesadas, incluidos los participantes,
habiendo alcanzado una aprobacién mensurable y reconocida de su compromiso con la

calidad de la ensefianza y de los contenidos.

Si bien el proceso de obtencién de una
acreditacién reconocida de un organismo
regulador reconocido se puede ver como un
viaje prolongado y riguroso, las ventajas y

la importancia de alcanzar este estandar de
reconocimiento incluyen una mayor validez

de la oferta del programa de la institucién, la
aceptabilidad de un sistema de transferencia
de créditos (por ejemplo, el Sistema Europeo de
Transferencia y Acumulacién de Créditos (ECTS,
por sus siglas en inglés) (EAC, 2018)") y el posible
acceso a mayores mecanismos de financiacién
gubernamental. También puede contribuir

a un mayor impulso hacia una cultura de la
automejora institucional.

Aunque los beneficios de la acreditacién estan
reconocidos, también se deberian considerar
otras alternativas. Los cursos acreditados
tienden a estar contenidos en una estructura
rigida que podria no aportar flexibilidad para
un cambio facil de contenidos o resultados.
Teniendo esto presente, también hay lugar
para la existenciay la provisién de cursos no
acreditados que no se hayan vinculado a un
organismo de acreditacién o profesional externo
ni estén validados por él. Generalmente, estos
cursos o programas son de una menor duraciéon
y se centran en proveer al participante de
conocimiento y de conjuntos de habilidades

especificos. Una de las principales ventajas de
ofrecer un curso no acreditado es la flexibilidad
(a la que se hace referencia mas arriba) que

este tipo de oferta permite a la hora de revisar

y posiblemente cambiar el curriculo del curso

o los resultados esperados del aprendizaje. Un
curso no acreditado no viene definido por un
conjunto riguroso de resultados de aprendizaje
validados y acreditados, por lo que el contenido
puede ajustarse para reflejar un curriculo nuevo
y relevantey las necesidades de la academia de
formacién en particular en funcién del entorno en
el que exista. Ademas, los criterios de admisién
para los cursos no acreditados pueden ser menos
estrictos que los de un programa acreditado.

La decisién para que una academia de formacién
o una facultad busquen la acreditacién es
significativa y viene determinada por numerosos
factores que incluyen el tipo de programas
propuestos, los perfiles de los alumnosy los
objetivos estratégicos de la institucion, asi como
los recursos financieros disponibles. Ademas,
desde una perspectiva del panorama educativo,
existen numerosos retos en areas como el papel
cambiante del educador, la diversidad de perfiles
de los alumnos y el impacto de la tecnologia en
los métodos de ensefianza. Todos estos factores
se deben tener en consideracién a la hora de
optar o no por la acreditacién.

1 ELSistema Europeo de Transferenciay Acumulacién de Créditos (ECTS) constituye un medio estandar de comparacién de créditos académicos, es decir, el
«volumen de aprendizaje basado en la definicién de los resultados de aprendizaje y su carga de trabajo asociada» (traduccién de la cita original en inglés)
para la ensefanza superior en toda la Unién Europeay en otros paises europeos colaboradores.

Manual de formacién sobre liderazgo y gestién - Grupo de Interés Especial de la EPTA

10



CAPITULO lII:

Realizacién de un analisis de necesidades

La formacion sobre liderazgo basada en un analisis derivado de las necesidades posee un

mayor efecto tanto en el aprendizaje como en los resultados de las operaciones.

Se debe dedicar tiempo a realizar un andlisis
de las necesidades a fin de identificar los
objetivos de las partes interesadas antes de
disefiar la formacién sobre liderazgo. Ademas, la
vinculacién entre la formaciény los resultados
relevantes se realiza mediante:

- laidentificacion del tipo de profesionales
para los que estd disefiada la formacion;

- laevaluacién de las necesidades de
formaciény desarrollo de los lideres
penitenciarios;

- ladefinicién de la competenciay el
desemperio actuales en el grupo objetivo;

- ladefinicién de la competenciay el
desemperio deseables en el grupo objetivo;

- laidentificacion de la brecha de
conocimiento entre la competenciay el
desempernio actuales y deseables.

El departamento de formacién también deberd
considerar cémo la organizacién describe el
contenido del trabajo y la responsabilidad
requerida para el puesto de lider penitenciario.

De acuerdo con Hamza (MSB, 2012), las

tareas clave incluyen lo siguiente a la hora de

determinar las necesidades de los participantes:

« extraer conclusiones de su experiencia
pasada con grupos similares;

- obtenerinformacién a partir de discusiones
informales entre profesionales de la red;

- realizar estudios;

- dirigir grupos de enfoque;

« trabajar con un grupo consultivo;

- observar a los participantes;

- entrevistar a los participantes;

- aprender de los incidentes criticos;

- determinar cudles de los datos que surjan se
deberan tener en consideracion.
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CAPITULO IV:
Contenido del programa

Buena gestion penitenciaria en un contexto de
derechos humanos

La gestidn penitenciaria, por encima de todo

lo demas, deberia llevarse a cabo en un marco
ético. En este médulo, los directores/lideres
penitenciarios aprenderan cémo los estandares
y las normas internacionales sobre derechos
humanos son directamente relevantes para

una buena gestién penitenciaria y para el trata-
miento humano de los presos. El constructo de
este médulo también deberd tener en cuenta los
requerimientos nacionales y los sistemas legales
del pais en el que se realice el programa formativo
en cuestion.

Los objetivos de este médulo son:

- comprender las normas relevantes sobre
derechos humanos en el contexto de las
prisiones;

- reflexionar sobre el propésito del
encarcelamientoy el papel de los directores/
lideres penitenciarios a la hora de promovery
proteger los derechos humanos, en su trabajo
diarioy de forma sensible;

- fomentar el desarrollo de habilidades y
competencias necesarias para transformar
el conocimiento en un comportamiento y una
actitud de tipo practico;

- familiarizarse con las fuentes normativas
sobre derechos humanos relativas a las
prisiones y su relevancia para una gestién
penitenciaria efectiva.

Resultados del aprendizaje:

- Los directores/lideres penitenciarios
se familiarizaradn con los instrumentos
basicos de derechos humanos en el @mbito
penitenciario;

- Losdirectores/lideres penitenciarios seran
conscientes de la forma de comunicary aplicar
los estandares y normas internacionales
sobre derechos humanos a cada aspecto de la
gestion y el liderazgo penitenciarios;

- Los directores/lideres penitenciarios seran
conscientes de la relevanciay la importancia
de los estandares y normas internacionales
sobre derechos humanos para una gestion
penitenciaria efectivay un buen orden;

- Losdirectores/lideres penitenciarios seran

conscientes de cémo reforzar la importancia
de los estandares y normas internacionales en
el personal penitenciario.

Liderazgo efectivo/Comprension del liderazgo
Los servicios penitenciarios necesitan ser
efectivos y deben desarrollar lideres sélidos. Por
tanto, es necesario poseer varias competencias de
liderazgo a fin de alcanzar un liderazgo efectivo.
Las tres perspectivas del liderazgo efectivo son
interdependientes, y existen varias competencias
del lider derivadas de cada perspectiva que

son necesarias para un liderazgo efectivo en el
servicio penitenciario.

El liderazgo efectivo también consiste en
comunicar de forma efectiva, por lo que este
modulo también prestara atencién a la conexién
entre el liderazgo y la comunicacioén. El papel
central de la comunicacién en el liderazgo ha
motivado el disefio de un liderazgo comunicativo
basado en el conocimiento de las funciones,
condiciones y capacidades de comunicacién. Se
espera de los lideres penitenciarios que sean
capaces de dar forma, construir y desarrollar
culturas organizativas y organizaciones de
aprendizaje. Ademas, se espera que coordinen
acciones, organicen y establezcan buenas
relaciones. Deberan tomar decisiones legitimas
y motivar a otras personas a que actien de
determinadas formas antes que de otras.

Los objetivos de este médulo son:

«  crear unacomprensiény un contexto respecto
al proceso de liderazgo y al papel del liderazgo
baséndose en teorias sobre liderazgo y teorias
sobre la motivacion;

- incrementar el conocimiento del proceso de
liderazgoy el papel de liderazgo basandose
en la teoria en las areas de las dindamicas
de grupo, el desarrollo grupaly los grupos
efectivos;

- contribuir al desarrollo de una gestion efectiva
de un servicio penitenciario;

- presentar reflexiones propias sobre cémo
diferentes factores en las personas, los
grupos y las organizaciones constituyen
condiciones u obstaculos para un liderazgo
efectivo;
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- clarificar cémo el liderazgo y el comporta-
miento de grupo se ven afectados por
el contexto, con énfasis en los factores
situacionales, incluidos la cultura, la presién,
el cambio, el estrés, etc.;

- explorar teorias centrales en el campo del
comportamiento de grupo y ser capaz de
aplicarlas para el analisis de factores de
importancia para el desemperio del grupo;

- clarificar cémo la comunicaciény el
liderazgo estan interrelacionados;

- incrementar la habilidad para actuar como
lider comunicativo en la vida cotidiana;

- fortalecer la profesionalidad de los
directores/lideres penitenciariosy la
voluntad de desarrollar una comprensién
del liderazgo comunicativo exitoso y sus
habilidades.

Resultados del aprendizaje:

- Los directores/lideres penitenciarios serén
conscientes de que el liderazgo efectivo
estd basado en tres perspectivas: liderazgo
efectivo como atributo, relaciény proceso;

- Losdirectores/lideres penitenciarios serén
conscientes de que las perspectivas del
liderazgo efectivo son interdependientes,

y de que existen varias competencias del
lider derivadas de cada perspectiva que son
necesarias para un liderazgo efectivo;

- Los directores/lideres penitenciarios
serdn conscientes de que la gestion de
comunicacién efectiva es una herramienta
principal del liderazgo;

- Los directores/lideres penitenciarios
serdn conscientes de los principios de la
comunicacién de liderazgo efectiva.

Gestidn y responsabilidad

Este mddulo se centra en la forma de introducir
y establecer una gestién penitenciaria
responsable y orientada a los resultados

sobre la base de la éticay la integridad. Los
componentes basicos de los procesosy
herramientas de gestion efectiva para fomentar
la responsabilidad en el contexto penitenciario
deberian ser parte integrante del médulo de
formacion.

Los objetivos de este médulo son:

- comprender la definicién de responsabilidad
en el contexto penitenciario y lo que significa
para los directores/lideres penitenciarios;

- comprender la complejidad de los aspectos
y atributos de la gestién y el liderazgo
penitenciarios;

- comprender los elementos basicos de
la gestion y el liderazgo penitenciarios
efectivos;

- debatir la forma de introducir mecanismos
de responsabilidad sostenible que reflejen
las dindmicas de la prisién;

- comprender la importancia de la gestién
y evaluacion del desempeio para la
responsabilidad, la ética y la integridad del
personal;

« mejorar el cumplimiento con los
mecanismos de supervision nacionales e
internacionales.

Resultados del aprendizaje:

+  Mejor comprensién de la definicién de la
responsabilidad en el contexto de la gestién
y el liderazgo penitenciarios;

- Los directores/lideres penitenciarios
seran conscientes de los elementos que
constituyen la gestidn vy el liderazgo
penitenciarios efectivos;

- Los directores/lideres penitenciarios
ampliarén su perspectiva sobre la forma de
crear integridad sobre la base de la gestion
del desempefioy la evaluacién del personal;

- Los directores/lideres penitenciarios seran
capaces de establecer un mecanismo interno
para un establecimiento de contactos y una
colaboracioén eficientes con mecanismos de
supervision nacionales e internacionales.

Etica y comportamiento profesionales
Este mddulo se centrara en el liderazgo
personal; ;como dirigimos sobre la base

de una situacién, una personay una tarea
dadas? Durante el bloque, los participantes
en la formacién trabajaran sobre si mismos,
reflexionando sobre lo que significa ser un
lider en el sector publico en la actualidad,
considerando la demanda de estructuras de
liderazgo formalesy el liderazgo regido por
valores fundamentales.

La formacién proporcionara a los participantes
una introduccién general sobre los elementos
del liderazgo ético antes de entrar en mayor
profundidad en los siguientes subtemas:
autenticidad, cambio, estructura y sostenibilidad
en el liderazgo personal.

Los objetivos de este médulo son:
desarrollar el liderazgo personal;
proporcionar a los participantes de la
formacién conocimiento, habilidades
y comportamientos relevantes para el
liderazgoy la ética en una autoridad publica;
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- comprender por qué patrones de
comportamiento se rigen los directores/
lideres penitenciarios y otras personas;

- reflexionar sobre cémo crear robustez y
energia a la hora de dirigir una organizacién
hacia el cambio y a través del cambio.

Resultados del aprendizaje:

- Losdirectores/lideres penitenciarios seran
conscientes de lo que significa para un lider
contar con una «brdjula ética», ser consciente
de los valores y estar regido por ellos y al
mismo tiempo ejercer un liderazgo sostenible
a pesar de los diversos tipos de estrés

- Los directores/lideres penitenciarios seran
conscientes de lo que el liderazgo éticoy
transformacional significa en la préactica

- Los directores/lideres penitenciarios estaran
familiarizados con lo que significa liderar por
si mismo

- Los directores/lideres penitenciarios serén
conscientes de lo que significa buscary dar
forma a sus propias habilidades de liderazgo
y soportar la carga del liderazgo sobre la
base de la tarea, la personay el contexto.

Marco juridico, politicas y normativas

Este médulo explora la importancia del marco
juridico y politico que deberia guiar la gestiony
operacién de prisiones.

Los objetivos de este médulo son:

- demostrar el conocimiento del marco
legislativo nacionaly las normativas
especificas relativas al sistema penitenciario
local;

+ comprender la importancia del marco
juridico y de las normativas para una gestion
penitenciaria y una toma de decisiones
legitimas y efectivas;

- comprender los principios basicos de las
politicas y normativas penitenciariasy su
implementacién.

Resultados del aprendizaje

- Los directores/lideres penitenciarios
comprenderany se familiarizaran con el
marco legislativo nacionaly las normativas
especificas;

- Losdirectores/lideres penitenciarios seran
conscientes de la importancia del marco
juridico y las normativas en el proceso de
toma de decisiones;

- Los directores/lideres penitenciarios seran
conscientes de cémo introducir en una forma
sostenible los principios basicos, las politicas
y las normativas en el contexto de la prision.

Gestion de recursos humanos (RR. HH.)

Este modelo esta centrado en la organizacion

y sus relaciones con el empleado, asi como en
los elementos especificos de las politicas del
empleador. A fin de adoptar un enfoque holistico
de las relaciones, la organizacién y los asuntos
de RR. HH., la formacidn también se centrard en
debatir la cultura corporativa y su impacto en
estas areas.

Los objetivos de este médulo son:

- aumentar el conocimiento de las
organizaciones y de su cultura corporativa;

- profundizar en los debates sobre el papel del
director y/o el empleado en una autoridad
publica;

- aumentar el conocimiento de los sistemas 'y
procedimientos internos.

Resultados del aprendizaje:

- Los directores/lideres penitenciarios seran
conscientes de las dindmicas de grupo/
equipo, las fases de desarrollo de los grupos/
equipos y su vinculacién con varios niveles de
productividad y eficiencia;

- Los directores/lideres penitenciarios seran
conscientes de qué accién puede emprender
un lider para ayudar al grupo a atravesar las
fases de desarrollo;

- Los directores/lideres penitenciarios seran
conscientes de los procesos de RR. HH,;

- Los directores/lideres penitenciarios seran
conscientes de cémo la politica de empleador
esta modelada por la autoridad publica.

Gestion de recursos financieros

La gestidn de los recursos financieros es

uno de los principales retos a los que se
enfrenta un director o lider penitenciario. Este
maédulo se centra en la gestion financiera

y la presupuestacién para directores en el
sector publico. Los lideres penitenciarios se
beneficiaran de la comprensién de las finanzas,
y el médulo comprende terminologia financiera
y conceptos financieros clave, pero también la
forma de desarrollar y supervisar presupuestos
de forma acorde con los objetivos de la
organizacion.

Los objetivos de este médulo son:
demostrar la comprension del papel
generaly la importancia del ciclo de gestidn
financiera del sector publico;
comprender los principios presupuestarios
y la gestion financiera en el servicio
penitenciario;
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- gestionar recursos financieros limitados
con el propoésito de garantizar la economia
y la eficiencia a la hora de proporcionar
lo necesario para alcanzar los resultados
deseados;

« comprender como los directores/lideres
penitenciarios pueden movilizar recursos
financieros de diferentes proveedoresy
fondos adicionales.

Resultados del aprendizaje:

- Losdirectores/lideres penitenciarios
comprenderan la planificaciény
presupuestacién del sector publico, la
supervision del presupuesto y el control
presupuestario;

- Los directores/lideres penitenciarios
comprenderdn la importancia de la
planificacién, el establecimiento de objetivos
y la alineacién de los recursos financieros;

- Los directores/lideres penitenciarios
comprenderan su propio papel directivo en
la gestion por objetivos, la medicién de la
calidad y el desemperioy las implicaciones
de las crecientes demandas de seguimiento
de estos parametros.

Gestion de la seguridad dindamica

Este médulo se centra en el concepto de
seguridad dindmica y su contribucién a una
visiéon holistica de la seguridad dentro de la
prisién. Esto conforma la base del trabajo
de cada lider penitenciario para asegurar la
seguridad en la prisién. El lider penitenciario
es responsable de la creacién de condiciones
necesarias para que el encuentro de los
empleados con cada preso se produzca

de forma seguray respetuosa, mientras

que el conocimiento y la tecnologia estan
dimensionados para hacer frente a las
situaciones que puedan surgir en el trabajo
cotidiano.

Los objetivos de este médulo son:

- aumentar el conocimiento de la
responsabilidad de los directores
penitenciarios a la hora de crear condiciones
y apoyo para el trabajo de seguridad tanto a
corto como a largo plazo;

- profundizar en el debate acerca del hecho
de que el empleado individualy los lideres
penitenciarios son los componentes mas
importantes en el trabajo de seguridad, y que
cada uno tiene la responsabilidad de prestar
atencién y notificar cualquier desviacién,
amenazay riesgo.

Resultados del aprendizaje:

- Los directores/lideres penitenciarios
comprenderan que el concepto de seguridad
dindmica debe ser una guia en el trabajo de
seguridad cuya base sea la transferencia
de conocimiento, la formacién permanente
y el desarrollo de competencias entre los
empleados;

- Los directores/lideres penitenciarios
comprenderan su responsabilidad para
crear condiciones de trabajo de seguridad
dindmica que garanticen que los directores
y los empleados a todos los nivelesy
funciones tengan una alta concienciacién en
materia de seguridad.

Gestion de las condiciones de la prisién

Este médulo se centra en la gestidn eficiente

y efectiva de instalaciones fisicas, en
cumplimiento de las normas sobre derechos
humanos y las buenas practicas. Estas normas
requieren que las instalaciones penitenciarias
proporcionen un espacio vital adecuado, aire
frescoy luz natural, y que en general garanticen
un clima seguroy saludable.

Los objetivos de este médulo son:

- aprender cdmo utilizar mejor las
instalaciones fisicas y el espacio a fin de
evitar la superpoblacién carcelariay las
consiguientes dificultades;

- comprender como las condiciones humanas
de la prisién facilitan y favorecen el proceso
correccionaly la rehabilitacidon y reforma de
los presos;
incrementar el conocimiento de las practicas
modernas en el disefio arquitecténicoy
conceptual de instalaciones penitenciarias,
incluido el uso de ICT.

Resultados del aprendizaje:
Los directores/lideres penitenciarios
comprenderan cémo utilizar eficientemente
el espacio fisico disponible y cémo mejorar
las condiciones;
Los directores/lideres penitenciarios
comprenderan mejor el contexto éticoy
correccional de la provisién de condiciones
penitenciarias buenas y humanas;
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- Los directores/lideres penitenciarios
tendran conocimiento del potencial de los
nuevos disefios penitenciarios conceptuales
y de las ICT.

Facilitacion de la reinsercion social de los
delincuentes

Elfoco de atencién de este médulo es la
responsabilidad del lider penitenciario para

el desarrolloy la ejecuciéon de las estrategias
de reinserciény la importancia para el lider
penitenciario de sensibilizar sobre los asuntos
de reinsercién social de los delincuentes.
También tratard sobre la interdependencia

del régimen penitenciario y los programas de
asistencia, reinsercién y rehabilitaciéon, que
tienen un impacto importante en la integracién
social de antiguos delincuentes.

Los objetivos de este médulo son:

- aumentar el conocimiento de la estrategia
de mejores practicas de integracién;

- aumentar el conocimiento del enfoque
Riesgo-Necesidad-Responsividad;

- aumentar el conocimiento de diferentes
programas institucionales para preparar
los delincuentes para su reinsercién vy el
impacto que estos programas tienen sobre
la reincidencia.

Resultados del aprendizaje:

- Los directores/lideres penitenciarios
comprenderan las mejores practicas para
reducir la reincidencia de los delincuentes
a través de la asistencia de rehabilitaciény
reinsercion;

- Los directores/lideres penitenciarios
comprenderan que la transicién de un
delincuente tendra mayores probabilidades
de éxito cuando las comunidades, las
ONGy el gobierno mantengan relaciones
de colaboracién en la provisién de
herramientas y asistencia en el proceso de
reinsercion;

- Los directores/lideres penitenciarios seran
conscientes del equilibrio riesgo-necesidad,
entre el principio de seguridad de la
penitenciariay el principio de necesidad de
los reclusos.
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CAPITULO V:

Consideracién de metodologias para una formacion

efectiva

En primer lugar, es importante subrayar la necesidad de unas buenas condiciones
generales de formacion sobre liderazgo. Para que los lideres penitenciarios obtengan
resultados positivos de su formacion, es importante que sientan confianza, respetoy
seguridad dentro de pequefios grupos de formacion. Para el éxito de la formacién es
esencial que los asistentes deseen compartir experiencias tanto buenas como malasy

que sientan que pueden aprender de los demas.

Por esta razén, siempre que sea posible,
deberian estar disponibles unas instalaciones
especiales para la formacién que cumplan del
mejor modo las necesidades de formacién. Esto
permitira a los participantes encontrarse fuera
de su entorno de trabajo cotidiano y centrarse
en aprender, adquirir habilidades y compartir
experiencias de diferentes prisiones. Como
minimo, la formacién deberia realizarse en un
entorno apropiado en el que se produzca una
minima interrupcién o distraccion.

Respecto al espacio de formacién, se sugiere una
disposicién en forma de «U» para la formacién
sobre liderazgo y gestién, ya que se trata de una
disposicién mas personal que el estilo aula; por
ejemplo, todos los destinatarios de la formacién
se encuentran alrededor de la misma mesa, de
forma que sea facil acercarse a todos ellos. La
forma de «U» es realmente como la versién de

la mesa redonda adaptada a una situacién de
formacién. Una buena alternativa es un conjunto
de pequeinas mesas redondas que permitan
alojar en cada una de ellas a entre cuatro y seis
lideres penitenciarios. Esto es especialmente
util si se cambia con frecuencia entre trabajo
plenarioy grupal.

Combinacién de varios métodos de provision
Existen varios métodos de formacion, cada
uno de los cuales tiene sus ventajas y sus
desventajas. A la hora de disefiar un curso,
la mezcla de algunos métodos proporciona
variedad, sirve para vencer la monotoniay el
aburrimiento y dinamiza a los participantes.
Sean cuales fueren la metodologia o las
herramientas utilizadas o proporcionadas

a los participantes, a nivel de liderazgo del
grupo objetivo, la formacién deberia tratar

de conseguir un desarrollo transformacional,
proporcionado de modo que esté impulsado
por los propios participantes. Los participantes
deberian pasar de unos esquemas mentales
basados en la respuesta, orientados a las
tareas y rigidos a unos esquemas mentales de
crecimiento, a ser emprendedores, innovadores
y capaces de ver posibilidades donde otros no
Lo hacen. Por tanto, es importante proporcionar
espacio para los contenidos orientados al
participante, potencialmente diferentes cada
vez, como extensidon de uno o mas de los temas
principales mencionados mas arriba, de modo
que los participantes sientan que poseeny
lideran su propio entorno. Deberian trabajar con
asuntos o problemas practicos que todos estén
interesados en resolver.

Los métodos de formacién necesitan
seleccionarse de forma cuidadosa y acorde con
el propésito y los resultados de aprendizaje

de cada sesién. También se deben considerar
las caracteristicas del grupo objetivo. Entre
ellas se incluyen el trasfondo cultural de

los participantes, su experiencia, educacion,
emplazamiento, motivacién, exigencias del
puesto, etc. También es crucial atender a las
necesidades del aprendizaje para adultos con
métodos apropiados, ya que dicho aprendizaje
sigue ciertos principios (Knowles et al., 2005) y
que el disefio de cursos y material de formacion
para adultos es radicalmente diferente que el
destinado a cualquier otro grupo.

También es importante reconocer que las
personas aprenden de forma diferente y que
existen varios estilos de aprendizaje, tales como
el aprendizaje abstracto, la observacion de
otras personas aprendiendo, el aprendizaje a
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partir de ejercicios y el aprendizaje por medios
visuales. Los cursos de formacién que reconocen
diferentes tipos de alumnos y atienden a sus
necesidades tienen mucho mas éxito a la hora
de alcanzar sus objetivos que los que tratan de
hacer pasar a todos los participantes por un
embudo rigido y estrecho de aprendizaje simple
o unitario.

Ademas, es importante combinar los modos de
aprendizaje con el método apropiado (véase

el modelo VARK (Palkmets, 2014), modelo de
Programacién Neuro-Linglistica (NLP); las
personas tienen un sentido «preferido» entre
los cinco sentidos, en la mayoria de los casos, el
visual, auditivo (la leccidn tradicional: escuchar
al profesory leer un libro) o cenestésico
(aprender haciendo, sintiendo y probando)).

En general, los métodos interactivos para

la formacién sobre liderazgo son los mas
apreciados y en Ultima instancia demuestran
ser los mas efectivos. A menudo, los lideres
penitenciarios necesitan formacién pragmatica
orientada a los resultados que describa
claramente cémo el conocimiento y las
habilidades se pueden aplicar a situaciones
reales.

Los métodos necesitan por tanto reflejar una
orientacién hacia la acciény la revisién, con
ejercicios interactivos y discusiones basadas
en casos practicos que pongan en contexto la
teoria.

En la formacién sobre liderazgo y gestién
deberian considerarse diferentes métodos de
formacion.

Los métodos de formacién informativos se
utilizan para ensefar hechos y cifras y para
desarrollar un cambio de actitud. Es una
comunicacién unidireccional entre el instructor
y el destinatario que implica la transferencia de
informacién sin mas deliberaciones. Las nuevas
politicas, programas y cédigos de conducta se
transfieren utilizando métodos de formacién
informativos.

Las ponencias, los medios audiovisuales,

los métodos de Aprendizaje Autodirigido

(SDL), la ensefianza presencial, el panel, las
presentaciones, la Instruccién Programada (PI)
y el estudio independiente son algunos de los
métodos de formacién informativos.

Los métodos de formacién experienciales

se utilizan para desarrollar habilidades
conductuales y capacidades fisicas. La
dramatizacién de funciones, los juegos o los
ejercicios de simulacién realista del lugar de
trabajo ilustran diferentes condiciones a las que
los lideres podrian enfrentarse y que requieren
diferentes enfoques para cambiar el liderazgo.
Las simulaciones de equipamiento, la formacién
en el puesto de trabajo (OJT, por sus siglas en
inglés), la modelacién del comportamiento,

el estudio de casosy el analisis de casos,

los incidentes criticos, la demostraciény la
formacién computarizada son algunos de los
métodos de aprendizaje experiencial que se
pueden utilizar para proporcionar una sesién de
formacién sobre liderazgo y gestion.

El aprendizaje experiencial también se conoce
como aprendizaje por la practica o «<aprender
haciendo», y la formacién implica una
interaccién bidireccional, a diferencia de los
métodos de formacién informativos, que son
mas unidireccionales. En este caso el foco de
atencion principal no es la mera transferencia de
hechosy cifras, sino el desarrollo de habilidades
en los participantes, que puede o no darse en la
formacién informativa.

Los métodos de formacién en el puesto de
trabajo son cruciales para la transicién al
liderazgo, incluidas las oportunidades para
liderary no cometer errores. Algunos de estos
métodos son la comision de servicios en otras
organizaciones, las précticas (internacionales
o nacionales) o las becas. En esencia, estos
facilitan las conversaciones reales con colegas
sobre temas importantes para intercambiar
experiencias y/o debatir cuestiones (morales).
Otros métodos relevantes incluyen el
asesoramiento o la tutoria, el sistema de tutores
o0 el buddy system (sistema de amigos) y la
intervisién (o asesoramiento entre pares).

Los métodos de formacion actitudinales
incluyen los grupos de trabajo, el uso del video,
la filmacién de simulaciones, el andlisis de
grabaciones en video, los videos de reclusos que
describen diferentes asuntos, la comparacién de
practicas en las diferentes prisiones, etc.

Otros métodos de formacién a tener en
consideracion para la formacién sobre liderazgo
y gestion incluyen los materiales online como
apoyo al aprendizaje en el lugar de trabajo.
Estas son herramientas (tiles para consolidar
la experiencia practica de un lider. Los foros
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(p. ej. las salas de chat para el aprendizaje
online) para que los lideres compartan sus
ideas o dificultades también pueden ser Gtiles

a este respecto. Es posible encomendar tareas
al final de un médulo de formacién, con una
revision de la experiencia de los participantes
en la que realizar las tareas forme parte de los
modulos subsiguientes. EL objetivo de las tareas
consiste en que los asistentes comparen sus
propios estilos de liderazgo con otros, aprendan
de otros, descubran las mejores practicasy
obtengan inspiracion.

Formacion entre agencias y transfronteriza
También se deberian fomentar las
oportunidades de formacién que animen a la
cooperacion entre agencias y transfronteriza.

Considerando la importancia de aprender de
otras disciplinas y jurisdicciones, se deberia
facilitar la cooperacién entre agenciasy
transfronteriza en esta area. A fin de mejorar el
trabajo efectivo dentro de diferentes servicios
penitenciarios y entre ellos, se deberian
fomentar el trabajo conjunto, los acuerdos

de coubicaciény las comisiones de servicios
del personal para la formacién o con fines de
trabajo.

Cuando sea apropiado, deberia haber
oportunidades para la formacién conjunta del
personal penitenciario y para la formacién con
personal de otras agencias de justicia penal

a fin de fomentar el trabajo entre agencias e
interdisciplinar. Se trata de alcanzar juntos
varias soluciones e ideas para la consecucién de
una meta comun.
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CAPITULO VI:
Diseno del programa

Los resultados de un andlisis de necesidades deberian conformar los componentes del
disefio del programa, y ayudaran también a determinar quién sera necesario como experto
en contenidos de formacion, y cuanto deberia durar un curso.

Los componentes del disefio del programa son

(MSB, 2012):

1) Resultados del aprendizaje: ;qué seran
capaces de hacer los participantes como
resultado de completar la formacién?

2) Materiales de formacién: ;qué materiales
es necesario desarrollar y que incluiran los
materiales?

3) Instructores y expertos en contenidos:
;quién facilitara la formacién y actuara como
experto en contenidos para la revision de los
materiales?

4) Métodos de formacién: ;qué métodos se
utilizaran de modo que los participantes
alcancen los objetivos de aprendizajey
aprendan el contenido de la forma mas
efectiva?

5) Logistica: ;dénde y cuéndo tendra lugar la
formacién? ;Quiénes serdn invitados y cémo
se les notificara? ;Se pagaran dietas a los
participantes?

El disefo de la formacién sobre liderazgo hace
referencia a la planificacién y estructuracién de
un curso para alcanzar objetivos especificos.
El proceso de disefo del curso incluye la
identificacién de objetivos apropiados, la eleccidn
de contenido coherente con los objetivos, la
seleccién de formas de alcanzar los objetivos y la
evaluaciéon del aprendizaje de los participantes
en relacién con los objetivos. Los métodos de
formacién deberian activar a los participantes,
promover el aprendizaje cooperativo entre pares
y ayudar a establecer un fuerte vinculo con la
experiencia practica de los lideres penitenciarios.
El desarrollo de los contenidos de formacién
descansa sobre tres piedras angulares:
- el conocimiento fundado cientificamente y la
experiencia acreditada;
- lacercania a las operaciones: aprendizaje
y formacién basados en los entornos de
trabajo, las realidades y los contextos de los
participantes del curso;

- laensefanza inspiradora: entre otras cosas,
comprende la variacién pedagdgicay un
enfoque orientado a los procesos.

El director de la formacién

Eldirector de la formacién participara en todos
los elementos de la formacién y asumira las
tareas tanto de subrayar y mantener el hilo
comun que recorre la formacién como de
favorecer el proceso de trasladary afianzar

las teorias, los modelos y las perspectivas en
las realidades y cometidos cotidianos de los
participantes.

Estudios de caso experienciales

Estudios de casos derivados directamente de
las funciones y responsabilidades actuales del
participante abordaran asuntos de relevancia
y estableceran los vinculos entre las mejores
practicasy las responsabilidades reales del
participante. El aprendizaje mediante casos es
practicoy facil de implementar en la formacién.

Tareas individuales

Una tarea individual funcionara como hilo

comun a través de la formaciény se disefiara
previa consulta al director de cada participante
antes del comienzo del curso. Las tareas
individuales se definen sobre la base de criterios
establecidos por el director de formacién y tratan
un asunto operativo actual que el participante

en la formaciény su director necesitan

resolver o investigar. La intencién es regresar
continuamente a esta tarea a lo largo del curso, y
de este modo hacer que todos los elementos del
curso sean relevantes para el trabajo cotidiano
del participante en la formacién individual. Las
tareas individuales también constituiran la base
delinforme de formacién que se presentara en el
seminario de cierre.
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Grupos de aprendizaje

Los grupos de aprendizaje son un mecanismo
efectivo para que los participantes debatany
aborden retos y asuntos relacionados con la
gestion durante la formacién. Tras la formacion,
los grupos de aprendizaje ofreceran a los
participantes la oportunidad de construir una
red interna de directores con el fin de fomentar
el desarrollo permanente de las personas en sus
funciones de gestiény liderazgo.

Facilitar el progreso mediante la formacion
Estructurar la formacién de modo que cada
bloque finalice con una tarea por escrito que
sirva de puente al siguiente bloque. Esto
significa que cada bloque y cada tema estén
basados en la participacién en los bloques
anteriores. Cualquier ausencia se puede
compensar completando tareas adicionales
previa consulta al director del curso.

Facilitar la formacién permanente en el
seminario de cierre

Resumir la formacién y sus implicaciones para
los futuros roles directivos de los participantes
y permitirles reflexionar sobre todos los
elementos en el bloque final de la formacién.
Elbloque final comprende un resumen de la
formacion, asi como una mirada hacia el futuro
y a cémo los participantes pueden aplicar sus
nuevos conocimientos y habilidades a sus
funciones como directores y lideres. El bloque
comenzara con un seminario de conclusién para
sintetizar el contenido de los bloques anteriores
prestando especial atencién a los diversos
aspectos de la gestién en la administracién
publica. Durante los debates posteriores, la
cuestidn central sera cémo todos los elementos
debatidos y estudiados previamente les pueden
afectar como directores y cémo cada persona
puede trabajar esto de distintas maneras. De
este modo, se construird un puente entre los
blogues anteriores y los talleres posteriores

en los que los participantes de la formacién
trabajaran en su informe de formacién, que se
presentara posteriormente en el seminario de
cierre.

En el seminario de cierre, los participantes

se dividirdn en grupos de cinco junto con

un invitado presente (el director de cada
participante) y debatiran el contenido.

Esto ofrece una oportunidad para que los
participantes de la formacién presenten lo
que han aprendido durante la formaciény sus
implicaciones para el futuro.

Uso de plataformas digitales como apoyo al
aprendizaje

Elapoyo al aprendizaje deberia estar disponible
a través de la formacién en forma de plataforma
digital para informacién, ayuda de estudio

y orientacién. Esta plataforma de apoyo al
aprendizaje digital también permite a los
participantes en el curso el intercambio mutuo
de material e informacién. El director de la
formacién puede utilizar la plataforma de apoyo
para comunicarse con los participantes entre los
encuentros.
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CAPITULO VII:

Aseguramiento y evaluacién de la calidad

La evaluacién de la formacion sobre liderazgo se realiza para determinar la efectividad
y eficiencia, el desempeiio, la sostenibilidad y la relevancia del programa en el contexto
de los objetivos establecidos. La evaluacion es el componente de aseguramiento de la
calidad del modelo de formacién basado en el desempefio. Hace referencia al objetivo
general del programa de formacién y su propésito. Trata del llamado impacto a largo

plazo.

La evaluacién es un proceso continuo a través
de cada fase de la formacion. El proceso permite
a los instructores determinar el modo en que
necesitan adaptar sus planes de formaciény su
provisién de modo que una sesién o programa
de formacién tenga la maxima efectividad segun
las necesidades de los lideres penitenciarios.
Varia en el intervalo de tiempo en el que se
realiza.

Se efectia como andlisis independiente del
entorno, los objetivos, los resultados, las
actividades y los fondos invertidos, a fin de
extraer conclusiones que puedan utilizarse
como base de futuras decisiones. Respecto a las
fases del ciclo de evaluacién, distinguimos las
siguientes evaluaciones:

- Evaluacién previa a la implementacién del
programa de formacién (evaluacién de las
necesidades, necesidades identificadas);

- Evaluacién continua o evaluacién intermedia
durante la implementacién del programa
(por ejemplo, al final de cada dia);

- Evaluacién posterior tras la implementacién
del programa (cémo los lideres
penitenciarios utilizan sus nuevas
habilidades e informacién en su trabajo
cotidiano).

El feedback de los lideres penitenciarios
(destinatarios de la formacidn) e instructores
(docentes) se recoge para identificar las
fortalezas y debilidades del programa. La
revision completada durante y después de

la implementacién se deberia incluir en el
proceso de evaluacién. Este feedback se puede
recoger utilizando listas de verificacion, escalas
de calificacién numérica, cuestionariosy
entrevistas.

Un formato de lista de verificacién se utiliza
para observar un proceso o evaluar un programa
a fin de juzgar si las acciones o resultados
cumplen esténdares predeterminados. El uso
de una escala de calificacién numérica ayuda

a controlar la subjetividad del evaluadory
proporciona una mejor discriminacién que

una simple eleccién aprobado/suspenso o
satisfactorio/insatisfactorio. Un cuestionario

se utiliza para recoger opiniones de lideres
penitenciarios, obtener informacién y recoger
feedback acerca del entorno de formacién

sobre gestién y liderazgo. Los cuestionarios
también se pueden completar en una entrevista.
Si se utilizan entrevistas, estas se deberian
realizar en un entorno controlado, libre de
ruidos o interrupciones, y se deberian registrar
respuestas relevantes.

Para evaluar la efectividad de la formacién, se
sugiere utilizar diferentes tipos de preguntas:
las preguntas sobre el desemperio se refieren
a descripciones de experiencias, actividades o
acciones reales y al desempefio correspondiente
observable; las preguntas sobre opiniones
ayudan a identificar causas de problemasy
sugieren posibles soluciones, y las preguntas
sobre conocimiento evallian qué informacion
tiene el lider penitenciario. Se supone que
determinados hechos son requisitos previos
para un desempeinio efectivo.

El proceso de evaluacién se puede realizar
por via formal o informal. Al final de cada
sesiodn, la evaluacién podria ser informal,
verbaly realizarse de forma plenaria. Esto
también puede hacerse de una forma mas
estructurada dividiendo a los participantes en
pequefios grupos de trabajo y desarrollando
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aprendizajes clave o puntos de feedback para
los instructores. La evaluacién al final del curso
necesita la adopcién de una forma mucho

mas estructurada y tiempo para alcanzar sus
propdésitos.

A continuacién se muestra una lista de los tipos

de evaluacién que podrian realizarse en los

cursos de formacién sobre liderazgo y gestién

(MSB, 2012):

- Formulario de evaluacién diaria;

«  Formulario de evaluacién de la formacioén:
habilidades, actitud, comodidad;

- Evaluacién de la formacién y autoevaluacién
del aprendizaje;

- Evaluacién sumaria posterior a la formacién;

- Instrumento de observacion de la formacién;

«  Herramienta de calificacién del observador
experto;

«  Formulario de observacién de actividad en
grupo;

- Evaluacién utilizando grupos focales: Guia
sobre temas;

«  Atributos del instructor: autoevaluacién de
competencias;

- Formulario de evaluacién de disefioy
materiales de instruccién.
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Conclusion

Es esencial que la formaciény el desarrollo de los lideres y directores penitenciarios se
disefien a medida para proveerlos del conocimiento, las habilidades y las competencias
relevantes para ser capaces de alcanzar los objetivos y la misién de la organizacién.

Esto requiere una direccién del proyecto

gue siga asumiendo la responsabilidad

general sobre la provisién del programa de
formacién, asegurandose de que los recursos
estan disponibles y se emplean de forma
apropiada. Otro elemento clave es el proceso

de acreditacion mediante el cual las academias
de formaciény sus programas pueden asegurar
la calidad, una vez alcanzada una aprobacién
mensurable y reconocida de su compromiso.
Para alcanzar un efecto y un impacto mejores
en el proceso de aprendizaje, la formacién sobre
liderazgo deberia estar basada en un analisis
derivado de las necesidades. Los resultados

de un andlisis de las necesidades deberian
conformar los componentes del disefio del
programa, los expertos de formacién relevantes
y la duracién del curso de formacién.

El contenido del programa deberia estar
vinculado a los resultados y respetar el contexto
nacional. La estructura del programa de
formacién refleja las necesidades organizativas
y las expectativas de las partes interesadas y
fomenta el liderazgo penitenciario basado en
unos altos estandares éticos y en la proteccién
de los derechos humanos.

La evaluacién de la formacién sobre liderazgo
desemperia un papel clave para determinar

la efectividad (eficiencia), el desemperio, la
sostenibilidad y la relevancia del programa en

su contexto a largo plazo. La evaluacién es el
componente de aseguramiento de la calidad del
modelo recomendado de formacién basado en el
desempefio.

Las prisiones desemperian un papel esencial
en la sociedad. Son cruciales para la seguridad
humanay publica. Por esta razén, la necesidad
de acordar un conjunto de principios de
formacién en consonancia con valores éticos
es esencial para un liderazgo y una gestion
penitenciarios justos, humanos y efectivos.

Este Manual ofrece orientacién para que

las instituciones relevantes en materia de
formacién ayuden a los lideres/directores
penitenciarios a identificar y reflexionar sobre
los retos y dindmicas requeridos en su propio
entorno. EL Manual no propone soluciones listas
para el uso, sino que se centra en desarrollar

y fortalecer competencias y habilidades
fundamentales. Mediante la provisién de nuevas
herramientas, facilitara a los lideres/directores
penitenciarios el desarrollo de confianza en sus
propias habilidades de liderazgo y una nueva
perspectiva sobre la forma en que pueden
tener éxito en su misiény en sus esfuerzos de
desarrollo de capacidades.
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Abreviaturas

EPTA

UE
EuroPris

NHC

NLP

oIT

0SCE

Pl

SDL

SIG

NN. UU.

Red de Academias Europeas de
Formacion Penitenciaria (European
Penitentiary Training Academy
Network)

Unién Europea

Organizacién Europea de Prisiones y
Servicios Correccionales (European
Organisation of Prison and
Correctional Services)

Comité de Helsinki de los Paises Bajos
(Netherlands Helsinki Committee)
Programacion Neuro-LingUistica
(Neuro-Linguistic Programming)
Formacién en el puesto de trabajo
(On-the-Job Training)

Organizacién por la Seguridad y la
Cooperacién en Europa (Organization
for Security and Co-operation in
Europe)

Institucién Programada (Programmed
Instruction)

Aprendizaje Autodirigido (Self-
Directed Learning)

Grupo de Interés Especial (Special
Interest Group)

Naciones Unidas
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European Penitentiary
Training Academies

Secretaria de la EPTA

La Organizacién Europea de Prisiones

y Servicios Correccionales (EuroPris) se
encarga de la gestidn de la Secretaria de la
EPTAYy se puede contactar a través de las
siguientes direcciones postales y de visitas.
Correo electrénico:

secretariat@epta.info

Direccién postal:
EuroPris

P.0. Box 13635
2501 EP La Haya
Paises Bajos

Direccién para visitas:
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