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RESUMEN

En Guatemala, la capacitacion que se imparte a los funcionarios publicos en las
Instituciones de Gobierno, es escasa y sin ningin mecanismo de evaluacion o
de seguimiento sobre la misma; situacion que repercute directamente en la
atencion que se brinda a la ciudadania. Por tal razon, es muy comun en nuestro
medio, escuchar comentarios de ciudadanos que manifiestan su frustracion,
indicando que han recibo una mala atencioén por parte de los servidores pblicos,
siendo las quejas mas comunes, el prolongado tiempo de espera para ser

atendidos y el trato poco acomedido que reciben.

Por otro lado, es cierto el indicar, que no todos los problemas de atencion al
publico son solucionables tnicamente con capacitacion , sin embargo, también
es muy cierto el afirmar, que las instituciones publicas pueden contar con
instalaciones modernas, poseer los insumos necesarios para su funcionamiento y
cstar proveidos de alta tecnologia, pero; si el funcionario responsable de la
atencion al publico no ha sido debidamente capacitado para atender, orientar y
resolver las necesidades del ciudadano, dificilmente dichas instituciones podran

brindar un servicio de calidad, tal como lo demanda la ciudadania.

El presente estudio, tiene como proposito, poner de manifiesto la importancia que
representa brindarle “la capacitacion debida y necesaria a los funcionarios
responsables de atender al publico; asi como también la necesidad de
implementar un sistema de  evaluacién de impacto de la capacitacion, que
permita a través de indicadores validos y precisos, establecer si la capacitacion

impartida ha sido efectiva en el desempefio dichos funcionarios.

Metodoldgicamente, la investigacion se abord6 a través de consultas bibliograficas
relacionadas con la evaluaciéon de impacto de la capacitacion, en donde se incluyé
a autores como Douglas Kirkpatrick, Jack Philips y Virginia Wades entre otros,
todos de amplio reconocimiento internacional por sus valiosas aportaciones sobre

el tema.



Luego, se disefiaron instrumentos de recopilacion de informacion, entre ellos; que las autoridades correspondientes de las distintas instituciones publicas

boleta de encuesta dirigida a los funcionarios responsables de las ventanillas de puedan contar con las herramientas de evaluacion necesarias, que les permita
atencion al publico, una entrevista estructurada dirigida a directores o jefes de las evidenciar el impacto de la capacitacion en el desempefio de los funcionarios
unidades de recursos humanos y un cuestionario dirigido a los responsables \ capacitados y sobre todo el poder brindar un servicio de calidad a toda la
directos de las capacitaciones en las instituciones que fueron objeto de estudio. \ ciudadania guatemalteca. )

El trabajo de campo se realizo en tres instituciones de gobierno, siendo estas; la \
Oficina Nacional de Servicio Civil -ONSEC- (Presidencia de la Republica) , ‘
Hospital General San Juan de Dios (Ministerio de Salud Publica y Asistencia
Social) y la Direccion General de Aeronautica Civil (Ministerio de

Comunicaciones, Infraestructura y Vivienda).

Como resultado de la investigacion, se pudo comprobar la hipotesis planteada en
el estudio, habiéndose establecido que efectivamente la capacitacion dirigida a
los funcionarios responsables de las ventanillas de atencion al publico era muy
escasa Yy los temas sobre los que se les capacitaba muy generales, por lo que la
capacitaciéon se quedaba Unicamente en esfuerzos aislados, sin permitir ningn

tipo de especializacion en los funcionarios antes mencionados.

Ademas, se logré establecer que las instituciones objeto de estudio no poseian
ninglin sistema de evaluacion de impacto de la capacitacion que realizaban y que
tampoco contaban con ningun tipo de monitoreo y/o retroalimentacion de las

quejas de los ciudadanos sobre ios servicios que brindan.

El procesamiento y andlisis de ia informacién recopilada, permitié determinar que
era necesario proponer un sistema de capacitacion que le permitiera a dichas
instituciones, capacitar a los responsables de las ventanillas de atencion al
publico de en una forma técnica y profesional. Es asi, como en la parte medular
del presente trabajo se desarrolla una propuesta denominada “Sistema para la
evaluacion de impacto de la capacitacion, en el desempefio del personal de las

ventanillas de atencion al publico”.

La propuesta planteada incluye las distintas fases y etapas de la capacitacion,

estableciendo indicadores basicos en cada una de las mismas; esto con el fin de




INTRODUCCION

En Guatemala, sin caer en una generalizacion, se puede mencionar que en la
mayoria de las instituciones del sector publico; las autoridades responsables de
los recursos humanos reconocen la importancia que posee la capacitacion e
indican que es un medio efectivo para alcanzar la mejora constante en las

competencias de los trabajadores.

Sin embargo, los funcionarios responsables de los recursos humanos de dichas
instituciones no cuentan con un proceso de capacitacion debidamente establecido
y sobre todo no realizan ningun tipo de evaluacién de impacto de la capacitacion
en el desempefio de los funcionarios; por lo tanto, desconocen si la capacitacién
ha sido efectiva y si los capacitados aplican o no los conocimientos impartidos en

la misma.

Por otro lado, no se ha puesto énfasis a la necesidad de realizar programas de
capacitacion permanente a los trabajadores y especialmente a los responsables
de atender directamente a los ciudadanos en las ventanillas de atencién al publico.

La forma en que son atendidos los ciudadanos por los funcionarios responsables
de las ventanillas de atencién al publico, es vital, ya que ésta determina el alcance
o no del objetivo fundamental de todas las instituciones de gobierno; el cual es

lograr satisfacer las necesidades de los usuarios en los servicios que prestan.

El presente informe pone de manifiesto, la imperiosa necesidad de que los
servidores publicos sean capacitados de una forma técnica y profesional, asi
como también remarca la importancia de implementar un sistema que permita la
evaluacion de impacto de la capacitacion en el desempefio del personal de las
ventanillas de atencién al publico, todo esto como un medio de poder alcanzar la
mejora continua en los distintos servicios que se brinda a los ciudadanos.

El informe en su inicio, incluye algunos antecedentes sobre el problema
planteado y expone el caso real de una de las instituciones de gobierno, en donde

sus autoridades superiores reconocen la necesidad de implementar cambios en



los servicios que brindan a la ciudadania, y esto lo hacen implementado

ventanillas especiales para el manejo de quejas de los ciudadanos

En el marco tedrico, se hace una breve sintesis de varias leorias y conceptos
relacionados a la evaluacion de impacto de la capacitacion; incluyendo a los
autores mas connotados en la materia, cuyas metodologias son las mas aplicadas

por distintas organizaciones alrededor del mundo. Se hace también referencia de
las instituciones gubernamentales que tienen directa relacion con la contratacion,
capacitacion y evaluacion del desempefio de los funcionarios publicos en el medio

guatemalteco.

Uno de los asuntos importantes que también se trata en el marco tedrico, es lo
relacionado a los avances y experiencias que poseen algunos paises de
Latinoamérica en cuanto al servicio y atencién al ciudadano. También se hace
menciéon de tratados y convenios internacicnales ratificados y firmados por
Guatemala, haciendo especial énfasis en las cartas iberoamericanas de calidad
de la gestion publica y la de participacion ciudadana en la gestion publica; ambas
producto de congresos realizados por la Centro Latinoamericano de

Administracion para el Desarrollo -CLAD-.

Posteriormente, se hace mencion de la metodologia utilizada para el desarrollo de
la investigacion, indicando la unidad de anailisis, la poblacion y la muestra
estudiada, el procedimiento para recabar la informacion y la forma en que se

procedié para el analisis de la misma.

Seguidamente, se hace una presentacién con graficas y su respectivo analisis en
cada una de las mismas, de los resultados obtenidos en la investigacion de
campo,-

Luego se presenta la parte medular del presente informe, donde se hace el
planteamiento a nivel de propuesta, de un sistema fiable y viable que permita a
las instituciones gubernamentales llevar a cabo la evaluacion de impacto de la
capacitacion en el desempefio de los trabajadores que atienden las ventanillas de
atencion al pablico. La misma surge como producto de un anélisis profundo de las

distintas metodologias sobre la materia, el trabajo de campo realizado y del bagaje

de conocimientos adquiridos en la Maestria de Administracion de Recursos

Humanos de la Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias

Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala.

o del sistema de evaluacion de la capacitacion en el desempeno,

El planteamient !
etapa preparatoria para realizar el

se presenta en seis etapas, siendo estas; a)
proceso de evaluacion de impacto de la capacitacion en el desempeiio, b) etapa
llevar a cabo la capacitacion, ¢) etapa de evaluacion de impacto
presentacion de resultados, e) etapa de

n de impacto de la

preparatoria para
de la capacitacion, d) etapa de analisis y
implementacion de cambios como producto de la evaluacio
desempefio y por ultimo; f) etapa de seguimiento Y

capacitacion en el .
de impacto de la capacitacion en el

retroalimentacion al proceso de evaluacion
desempefio.

ace la presentacion de costos estimados, asi como
n marcha de la propuesta

Al final de este apartado se h
los beneficios que podria representar la puesta e
planteada en las distintas instituciones de gobierno.

Finalmente se hace la presentacion de las diferentes conclusiones a las que se

arriba con la presente investigacion, asi como también se plantean

rtantes, con las que se persigue coadyuvar al reto de
prindan las instituciones de gobierno a

recomendaciones impo
alcanzar la excelencia en los servicios que

la ciudadania guatemalteca.

s instrumentos de recopilacién de informacion
odelo de una unidad de

En los anexos se incluyen lo
utilizados para el presente estudio, asi como también el m

atencion al ciudadano.

Vi




1. ANTECEDENTES

En Guatemala es muy comun escuchar quejas por parte de los ciudadanos,
en relacion a la atencion que reciben en las distintas instituciones del
estado, mencionan que en las ventanillas de atencion al publico, les reciben
de una forma poco acomedida, ademas, el servicio que les brindan es
deficiente y solamente en muy honrosas excepciones, obtienen la atencion
debida y/o la informacion oportuna que necesitan para poder satisfacer sus

requerimientos.

Al respecto algunos funcionarios publicos conscientes de ese deficiente
servicio que prestan, toman medidas al respecto, tal como lo manifiesta el
entonces Viceministro de Salud Publica Dr. Ludwin Ovalle' “en los proximos
meses se espera que todos los hospitales tengan una oficina donde los
usuarios puedan presentar sus quejas o dudas por la mala atencién que

reciben”.

Ademas sigue indicando el mismo funcionario, “cinco hospitalés han creado
una oficina para atender quejas por mala atencion, y el Ministerio de Salud
habilitara otras similares en todos los centros del pais.” “Queremos
investigar y dar seguimiento a los casos, porque antes no se resolvian las

quejas”, termina aseverando el funcionario.

Este tipo de medidas, lamentablemente, se quedan Gnicamente en buenas
intenciones, sino se implementan dichas ventanillas, con una debida
planificacion, con el espacio y equipo tecnolégico necesario y sobre todo
con el personal idoneo debidamente capacitado que permita brindar un

servicio de calidad a la ciudadania.

En el caso particular de Guatemala, se carece de instituciones que formen
a personal especifico para la atencién al publico, y las personas que logran
tener algun grado de especialidad sobre éste tema, prefieren laborar en el

! Edicién del periédico “Prensa Libre”, Guatemala, 06 de Abril de 2009, articulo de la columnista Gema
Palencia.
-1-



sector privado ya que los salarios regularmente son mas atractivos que l0s
que se perciben laborando para las instituciones de Gobierno.

En consecuencia, 10s encargados de recursos humanos de las instituciones
publicas, muchas veces contratan a personal para atender al publico con un
perfil que no es el idoneo para ese puesto, conformandose muchas veces
con exigir Unicamente que los mismos hayan recibido algun curso de
atencion al publico o de relaciones publicas en el mejor de los casos.

Es asi como se evidencia que €s a través de una capacitacion efectiva, la
forma en que Se puede garantizar, que el personal alcance los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para pbrindar un servicio
de calidad al ciudadano. Y para demostrar que esa capacitacion es
realmente efectiva, se debe de evaluar su impacto en el desempefio de los

capacitados.

Para la consecucion de un mejor Estado, situacién indispensable para el
desarrollo de los paises, la capacitacion del funcionario publico es una

condicion necesaria.

De esta situacion estan plenamente convencidos tanto las autoridades
superiores de las instituciones como también los responsables de recursos
humanos; sin embargo, los mismos no han podidq visualizar el impacto de
Ja capacitacion que imparten al personal que atiende al publico y su efecto

positivo ante el servicio que brindan a los ciudadanos.

Todo esto parece ser un circulo vicioso, en el cual, por un lado las
instituciones dafian su imagen al brindar un mal servicio, los encargados de
recursos humanos no reciben los fondos necesarios para capacitar al

personal y el publico sigue quejandose del pésimo servicio que recibe.

Como antecedentes del presente estudio, se concluye que en nuestro pais,
la evaluacion de impacto de la capacitacion es una cuestion poco
desarrollada en los estudios y practicas de la gestion de la formacion, en

jos ambitos publicos.

Para realizar el presente informe se tomé como unidad de analisis al
personal que labora en las siguientes instituciones: Oficina Nacional de
Servicio Civil ONSEC-, Hospital General San Juan de Dios (Ministerio de
Salud Publica y Asistencia Social) y La Direccion General de Aeronautica

Civil ( Ministerio de Comunicaciones e Infraestructura).

Las tres instituciones mencionadas anteriormente, manifestaron que
desafortunadamente hasta la fecha, no poseen ninguna experiencia sobre
la evaluacion de impacto de la capacitacion en el desempefio de los
trabajadores tanto en forma general como tampoco especifica del personal
responsable de las ventanillas de atencion al publico.

No obstante, lo anteriormente manifestado por los responsable del personal
de las instituciones objeto de estudio, los mismos manifestaron un total
interés por iniciar con un proceso que les permita evaluar los resultados de
la capacitacion. Por tal razon, amablemente brindaron toda la colaboracion
para realizar el presente estudio.




2. MARCO TEORICO

En Guatemala, como en muchos paises de Latinoamérica el denominador
comun ha sido que los ciudadanos deben de acoplarse a la forma y
condiciones en que prestan sus servicios las instituciones publicas. Esta
tendencia ha comenzado a dar un giro en algunos paises tales como
Colombia, Chile, Argentina y México; en donde se ha implementado un plan
general de atencién al ciudadano, y se coloca como figura principal al
mismo ciudadano, quien en una forma activa propone, critica y sugiere la
forma en que se les debe de atender en las distintas instituciones de

gobierno.

Los paises antes mencionados estan plenamente convencidos que la
imagen, el prestigio y la calidad del servicio de una institucion, se pone de
manifiesto en las ventanillas que atienden directamente al ciudadano. Por
esta razon, es de suma importancia que las personas responsables de
atender estas ventanillas, posean un perfil bien definidb, apegado a normas
de transparencia, eficiencia y actitud esmerada hacia el ciudadano.

El ciudadano exige calidad en los servicios que recibe, es algo que las
instituciones deben de garantizar; por lo tanto los servicios que prestan

deben ser permanentemente monitoreados.

El monitoreo permanente y la busqueda de la mejora continua de los
servicios en el sector pablicos es fundamental; y esta se puede garantizar
Unicamente con el personal idéneo, debidamente seleccionado, capacitado
y continuamente evaluado, esto con el fin de poder contar con los
elementos necesarios para corregir las fallas en los factores endbégenos y
exoégenos que intervienen en la prestacion de un servicio de calidad al

ciudadano.



El Premio Nobel de Economia Joseph Stiglitz, indica “Si no mides lo que se
debe de medir, no haces lo que se debe de hacer”. Y, la recién nombrada
premio Nobel de la Economia 2009, Elionor Ostrom, complementa
diciendo “ los burdcratas a veces no tienen la informacion correcta, pero los

ciudadanos y usuarios si; esperemos alentar la capacidad y el poder”.

2.1 La Evaluacion de Impacto de la Capacitacion?

Consideramos impacto de la capacitacion a los cambios producidos en los
individuos, el trabajo en equipo, los contextos organizacionales, y las
politicas publicas que en parte pueden atribuirse a la_participacion de
personas u organizaciones en un proyecto de formacién.

Algunos de estos cambios pueden ser reconocidos o visualizados, y
factibles de ser realizados mas alla del propio programa o proyecto,
incluyendo contextos diferentes o bien, en momentos posteriores a la
participacion en una actividad de capacitacion. Donde el mayor desafio sera
a través de instrumentos plenamente definidos, registrar, analizar y
reflexionar sobre las transformaciones en las practicas laborales que las
personas atribuyen a los procesos de aprendizaje en los cuales
participaron.

2.2 Lalmportancia de la Evaluacion de Impacto de la Capacitacion,
Recibida por el Personal que tiene Relacion Directa con el Servicio
al Ciudadano:

Las Instituciones del Estado conservan ciertas debilidades en cuanto a la
atencién de usuarios se refiere. No se debe de endosar a este
planteamiento la escasez de recursos materiales, financieros o humanos,
sino simplemente a la desorganizacion, y quizas la falta de interés en
quienes han tenido el poder de decision. Concretamente, cuando se habla

de servicios de informacion en el area salud y desarrollo social, las
instituciones, carecen de mecanismos que permitan ofrecer una atencion de
calidad al usuario y comunidad en general.

Debido al dinahismo que rodea el ambiente administraiivo y las exigencias
de un mundo cambiante, los entes publicos deben incorporar nuevas
herramientas administrativas que le permitan hacer uso efectivo de los
recursos propios o asignados; todo esto en virtud de hacer mas eficaz su

funcion primordial como lo es cubrir las necesidades de la poblacion.

Por lo tanto una evaluacion de impacto de la capacitacion en el desempeiio
de los empleados responsables directos de la atencion al cliente en las
instituciones de gobierno, debe tratar de alcanzar y establecer las
siguientes  condicionantes: formulacion de metas, las funciones

organizacionales y formas de medir la satisfaccion del ciudadano.

Formulacion de metas:
-Consolidar el proceso de atencion al usuario en las dependencias del

sector publico.

-Reducir .al minimo las interrupciones en el proceso de prestacion de
servicios, facilitando al maximo posible el desempefio de las operaciones y
mejorando por ende los tiempos de respuesta.

-Incrementar los niveles de productividad en las operaciones de atencion al
cliente, mediante la disminucion de errores, racionalizacion de los recursos y
efectividad en la gestion. ‘
-Establecer mecanismos adecuados de control para evaluar efectivamente

el desempefio humano en su compromiso adquirido de ofrecer un servicio

de calidad.

Funciones organizacionales:

_Informacion, orientacion y asistencia en tramites al usuario.
-Recepcion y manejo de reclamos, felicitaciones y sugerencias.
-Gestion de proyectos que mejoren la satisfaccion de los usuarios.

2
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aprendizajes al desempefio en el puesto de trabajo” Congreso Internacional del CLAD, sobre Reformas del Estado y la Administracién
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-Gestion y organizacion de las acciones para optimizar la red social a los
usuarios mas vulnerables.

-Coordinacion de programas de profesionalizacion para capacitar al personal
que tiene contacto directo con el publico para mejorar la calidad de la
atencion brindada.

-Identificacion del responsable de la oficina.

-Exhibicion de carteles que sefialen los tramites, requisitos y tiempo de
respuesta.

-Utilizacion de credenciales de identificacion por parte del personal que
atiende al publico.

-Colocacion de leyendas que nos permitan dignificar el servicio publico.

-Evaluacién de servidores publicos en areas de atencion.

Formas de medir la satisfaccion del ciudadano:

-Encuestas de satisfaccion al usuario.
-Buzones de sugerencias.

-Libros de sugerencias, reclamos y felicitaciones.

2.3 Capacitacion de Impacto

A continuacién se presenta una breve sintesis de definiciones y conceptos
basicos sobre la evaluacién de impacto de la capacitacién desde el punto de
vista de varios autores especialistas en la materia.

Tres son los criterios (Chiavenato 1992) de eficacia de la evaluacién de

impacto de la capacitacion:

Importancia: se deben dirigir hacia los objetivos mas importantes.

Transferibilidad: los conocimientos y habilidades ofertadas deben ser

aplicables a la situacion concreta del dirigente.

Alineacién sistémica: el sistema de conocimiento y habilidades desarrollado
debe y tiene que ser aplicado a todo el sistema.
P

A continuacion se afade otro conjunto de conceptos necesarios para la

buena comprension del tema:

Impacto de la capacitacion: es la repercusion que tiene la capacitacion
recibida, mediante cambios favorables en el nivel de competencias de los
individuos, su desempefo en el puesto de trabajo, el mejoramiento de la
eficacia, eficiencia y competitividad de su organizacion y la relacién de esta

Ultima con su entorno y el ambiente externo en general.

Resultado, segun el Diccionario de La Lengua Espaiiola (1995), significa

"efecto y consecuencia de un hecho, operacion o deliberacion”.

El vocablo estda en correspondencia con los cambios cualitativos vy
cuantitativos producidos por la accion, en relacién directa con los objetivos y
deben encontrarse previamente definidos; es decir, una mirada centrada en la
propia capacitacion. La consecuencia inmediata y directa del proceso de
ensefianza aprendizaje, su evaluacion, partiendo de objetivos previamente

definidos; proporcionara los datos que consideramos como resultado.

La Enciclopedia Espasa Calpe, S.A. (1995) cita entre las acepciones del

término efecto las siguientes:

- Lo que sigue por virtud de una causa.
- Fin para que se hace una cosa. El efecto que se desea, lo destinado al

efecto.

Efecto: son las incidencias de la accion sobre los medios fisicos y humanos
circundantes. Ellos conjugan los resultados de la accién con otras dinamicas o

limitaciones propias del lugar donde se desarrolla la accion.

El efecto de la capacitacién se concibe como el grado en que se modifica el
comportamiento del individuo y el desarrollo de determinadas destrezas y

habilidades que puede aplicar en su situacién laboral.

Al intentar evaluar el impacto de la capacitacion de los directivos se ha
reducido el analisis a la evaluacion del proceso ensefanza aprendizaje, o sea;
a los resultados y en algunos casos a su efecto, de donde lo obtenido no se
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corresponde exactamente con el impacto producido; pues no incluye los
cambios actitudinales perdurables en los hombres, las organizaciones y su
incidencia en la sociedad. La evaluacién del impacto es un juicio de valoracion
sobre la dinamica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las
personas y las organizaciones beneficiadas por la accion de capacitacion

estableciendo un vinculo de causalidad directo o indirecto.

En el modelo de Kirkpatrick y Philips (Philips J. 2000) se propone 4 niveles de
evaluacion: el primero: de satisfaccion de los cursistas. El segundo: de

aprendizaje. El tercero: de Aplicacion. Y cuarto: la relacion Costo beneficio.

Philips en su articulo titulado: ROI (retorno de la Iinversion). Mas alla del cuarto
nivel expone que en el quinto, y mas importante nivel, se miden los beneficios
sobre la inversion. Se compara el importe de beneficios de la formacion con

los costes, y se exponen las siguientes formulas para el calculo:
ROI = Beneficios netos / Costo total del programa formativo

Beneficios netos = beneficios del programa — Coste total del programa

formativo.
Relacion Costo/Beneficio (RCB)

RCB = Importe total de los beneficios del programa / Costo total del programa

formativo.

Evaluar el impacto de la capacitacion resulta vital para que las areas de

recursos humanos demuestren fehacientemente la utilizacion de la gestion

de la capacitacion para obtener mejoras en el desempefio de las
organizaciones, materializados en un notable incremento de la eficacia, la

eficiencia y la competitividad. Guerrero L.y Nancy Garcia (2003).

En Cabrera J. y Dr. Felipe Herrera Torres (2003) se considera que para
realizar una evaluacion objetiva de la contribucion de la capacitacion al logro
de las metas organizacionales es necesario considerar el seguimiento y la
evaluacion de los cambios que se verifican a nivel individual y de la

organizacién en general. Por tal razon proponen los siguientes puntos:
-9.

La evaluacion del proceso de capacitacion:
o Durante el proceso

o Al final del proceso

o Tiembo después del proceso

La evaluacién de la incidencia de la capacitacion en el individuo:

o ¢Qué le aporto al trabajo de direccion?

o ¢Cual ha sido el crecimiento y desarrollo individual teniendo en cuenta
las necesidades de capacitacion y la correspondencia entre el proceso y
la satisfaccion de las necesidades?

o Satisfaccion: con el sistema de capacitacion, con las acciones de
capacitacion, posibilidades de aplicacién de los conocimientos.

o Relaciones con jefes, subordinados, con iguales, con los recursos,

clientes, otros.
Impacto organizacional:

Indicadores de eficiencia: rentabilidad, volumen de produccion, costos,
indices de desperdicios y rechazos, fluctuacion y rotacion de personal,
aprovechamiento del fondo de tiempo, otros.

Indicadores de eficacia: Indicadores especificos de la funcién en particular,
participacion en eventos, innovaciones tecnologicas.

Clima laboral.

Satisfaccion al cliente.

Marcas, patentes.

Otros.
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2.4 Modelos de Evaluacion de Impacto de la Capacitacion

Existen varios modelos de evaluacion de impacto de la capacitacion, sin
embargo algunas de las instituciones que los han puesto en marcha, toman de
dichos modelos lo que de acuerdo a sus particularidades, recursos, debilidades
y fortalezas organizativas, es aplicable y viable dentro de las mismas; lo cual es,

lo mas recomendable.

A continuacion se presenta una sintesis de los tres modelos mas adoptados en

la evaluacion de impacto de la capacitacién3:

¢ Modelo de Kirkpatrick

Kirkpatrick, con la creacion de su modelo en los afios sesenta, establecio las
bases de la evaluacion de la formacion continua. Asi, empez6 a desarrollar
procesos para evaluar el impacto y la rentabilidad, ubicandolos en el cuarto y

Ultimo nivel de su modelo. Los cuatro niveles del modelo de evaluacion de

Kirkpatrick son:

- Reaccion de los participantes ante la formacion, es decir, nivel de satisfaccion

con la formacion recibida.

- Aprendizaje realizado por los participantes o nuevas competencias adquiridas

gracias a la formacion.

- Conducta de los participantes en el puesto de trabajo, es decir, transferencia

de los aprendizajes realizados al propio puesto.

- Resultados en la organizacion, es decir, efectos que la formacién genera en
las diferentes areas de la organizacion. En este nivel de evaluacion, que se
corresponde con lo que denominamos «impacto», el autor sugiere unas pautas

que pueden facilitar el proceso:

- Seleccionar rigurosamente el momento de evaluacion.

3 Copyright 1999-2004 - Lic. Victoria Schvartzman-Prof. Mario H. Vogel. Administracién: Av. Corrientes 5143, 1er piso "B”
(1414) - Capital Federal, Bs. As. - Argentina Tel/Fax: (54.11) 4.855.1189 mail: co-operar@co-operar.com.ar
tablero@tablerodecomando.com
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- Utilizar un grupo control, como referente imprescindible.
- Considerar la relacion coste-beneficio de la formacion.

- Aceptar el indicio ante la imposibilidad de la prueba, sin obsesionarse por su
obtencion cuando no es viable. Kirkpatrick adopta un enfoque cualitativo del
impacto de la formacion vy, tras plantear las dificultades de la medicion de la
rentabilidad, propone concebirla como un elemento mas de evaluacion,
interesante cuando es viable. Plantea como un error convertir la rentabilidad en
la meta ultima de todo proceso evaluativo, ya que conduciria a una vision
reduccionista del impacto de la formacién.

¢ Modelo de Phillips

El modelo de Phillips, aunque parte de los planteamientos de Kirkpatrick,
adopta un enfoque mucho mas cuantitativo, y se centra en desarrollar una
metodologia que permita evaluar el impacto econémico de la formacién en las
organizaciones. Para ello adapta el calculo del retorno de inversiéon(ROI) a la
formacion, y lo utiliza como instrumento para medir sus resultados a nivel de

rentabilidad exclusivamente. Las fases que integran su modelo son:
- Recogida de datos.

- Aislamiento de los efectos de la formacién.

- Clasificacion de los beneficios en econémicos y no econémicos.

- Conversion a valores monetarios.

- Calculo del Retorno de Inversion (ROI).

Desde el punto de vista de Kirkpatrick, esta visiéon de la evaluacién del impacto
es reduccionista, ya que, al valorar sélo los resultados econémicos, olvida la
parte de los resultados cualitativos, que en la mayoria de los casos es la mas
importante.
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No obstante, el autor aporta una metodologia interesante que permite avanzar

en el complejo terreno de la medicion y la cuantificacion de los beneficios de la

formacion.
¢ Modelo de Wade

Wade, concibe la evaluacion como la medicion del valor que la formacion
aporta a la organizacion. Desde esta perspectiva elabora un modelo de

evaluacion estructurado en cuatro niveles:

- Respuesta: reaccion ante la formacion y el aprendizaje por parte de los

participantes.
- Accion: transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo.

- Resultados: efectos de la formacion en el negocio, medidos mediante

indicadores cuantitativos o duros y cualitativos o blandos.

- Impacto de la formacién en la organizacion, a través del analisis del coste-

beneficio.

Como puede observarse, €l modelo de Wade sigue una estructura muy similar
al de Kirkpatrick, pero con diferencias importantes en los niveles referidos al
impacto: la autora presenta una concepcion bidimensional de la evaluacion del
impacto y la rentabilidad de la formacion. Asi, identifica dos niveles progresivos
en este tipo de evaluacion: la evaluacion de los resultados que la formacion
genera en el puesto de trabajo, detectable a través de indicadores cualitativos y
economicos, y la evaluacion del impacto que la formacién genera en la
organizacion, para lo que propone el analisis del coste-beneficio como

instrumento de medida.

De los tres modelos presentados, el mas completo y acorde con la perspectiva
de la evaluacion de la formacion es el de Virginia Wade, ya que diferencia
claramente entre dos tipos de impacto y desarrolla procedimientos especificos
para evaluar cada uno de ellos, otorgandoles la importancia que merecen en el

proceso de evaluacion.
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Los modelos presentados indican la existencia de varios procedimientos para

evaluar el impacto y la rentabilidad de la formacion en las organizaciones.

Destacamos el procedimiento mas completo, que se estructura en tres fases

claramente diferenciadas.
a) Calculo de costes

Por coste se entiende la expresion monetaria del consumo de medios de
explotacion en formacion. El calculo de costes es el primer paso a realizar en la
evaluacion del impacto de la formacion, y se centra en identificar los costes

implicados en los procesos de formacion que realiza una organizacion.

Existen diferentes tipos de costes y diferentes clasificaciones de los mismos. La
mas utilizada en el campo de la formacion en las organizaciones es la

siguiente:
- Costes directos: formadores, materiales, espacios, dietas, etc.

. Costes indirectos: direccion, disefio, gestion, comunicacion, materiales

adicionales, salarios de participantes, etc.

. Costes de estructura: servicios generales de la organizacion, como los

suministros, la limpieza, las amortizaciones, etc.

Todos estos costes se suelen clasificar en costes fijos y variables,
procedimiento muy util cuando se elabora el presupuesto de formacion, y
también utilizable cuando se calculan los costes globales para varias acciones

formativas.

-

Este calculo permite obtener el monto total de costes y por tanto la inversion
realizada en formacién, cantidades que se utilizaran mas adelante para realizar
los calculos de rentabilidad. El calculo de los costes es el mas simple de los
que integran la evaluacion del impacto, ya que se limita a la recogida de datos
que estan disponibles en la organizacion ( normalmente en los presupuestos y
en los balances econémicos referidos a la formacion) y a su suma en las

agrupaciones que interese.
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b) Calculo de beneficios

Por beneficio se entiende los incrementos en los niveles de utilidad o bienestar
asociados al incremento de la cantidad adquirida de formacion. El calculo de
beneficios se centra en medir los efectos de la formacion mediante el
establecimiento de indicadores de impacto; un indicador de impacto es una
unidad de medida que permite identificar los efectos concretos y palpables de la
formacién en la organizacién (cualitativo y cuantitativo). Estos indicadores
permiten identificar, seguir la evolucion y medir los efectos reales que la
formacion ha generado en la organizacion durante un periodo de tiempo

determinado.

Los indicadores de impacto se pueden expresar en varios términos: pueden
expresarse como cantidades (nimero de compras, de productos), como indices
(de calidad, de satisfaccién), como plazos (de entrega, de prestacion de
servicios) y como efectivos (materiales utilizados, recursos humanos

implicados, etc.).

Existen dos tipos de indicadores: los indicadores economicos o duros y los
indicadores cualitativos o blandos. Sus caracteristicas, que son notablemente

diferentes, por no decir opuestas, se presentan a continuacién:
Indicadores duros

- Faciles de medir y cuantificar.

- Faciles de traducir a valores monetarios.

- Objetivos.

- Habituales en los datos de las empresas.

- Altamente creibles para la direccion. -

- Poco presentes en formacion.

- Ejemplos: ventas realizadas, volumen de facturacién, numero de clientes,

numero de errores, etc.
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Indicadores blandos

- Dificiles de medir y mas adn de cuantificar.

- Dificiles dé traducir a valores monetarios.

- Subjetivos.

- Poco habituales en los datos de las empresas.
- Escasamente creibles para la direccion.

- Siempre presentes en formacion.

-Ejemplos: motivacion de los colaboradores, sugerencias realizadas, clima de

trabajo, etc.

La identificacion de indicadores validos permitird realizar un calculo de los
beneficios de la formacién riguroso y adecuado. Dado que éste es el
procedimiento mas dificil en toda la evaluacién del impacto, presentamos una
serie de indicaciones y sugerencias que pueden facilitar su identificacion y

otorgar garantias de éxito al proceso en su conjunto:

-Es necesario seguir una serie de criterios en la seleccion de los indicadores del
impacto. Los mas destacados son: pertinencia, coste moderado, fiabilidad,

aceptabilidad, numero reducido e indice bajo de contaminacion.

-Los indicadores del impacto se deben identificar durante la planificacion de la
formacion, y se vincularan directamente con los objetivos de la mismay con los

objetivos de la organizacion.

-Todos los afectados por la evaluacion del impacto han de verse implicados en

el proceso y han de participar activamente en él.

-Es enormemente util clasificar los indicadores del impacto en funcién de los
diferentes tipos de formacion que se van a evaluar; ello facilita todo el proceso y
lo hace mas rentable. También es conveniente vincular los indicadores

econdmicos con el presupuesto de formacién.
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_Es necesario especificar las modalidades de aplicacion de cada indicador, es
decir el momento, el agente, la fuente y el instrumento que se utilizara para su
medicion.

_Se realizara un seguimiento de la evolucion del indicador, para lo que es
conveniente elaborar un cuadro de seguimiento que facilite la obtencion de

datos.

Como indicabamos, el calculo del beneficio de la formacion es la parte mas
compleja de la evaluacion del impacto, pe‘ro a la vez la mas interesante para los
profesionales de la formacion y para la organizacion en su conjunto, ya que
permite evidenciar los efectos positivos de la formacion vy justificar las

inversiones realizadas.

¢) Calculo de la rentabilidad

Una vez obtenidos los costes y los beneficios de la formacion, se procede a la
Gltima fase de la evaluacion del impacto: el calculo de la rentabilidad. Por
rentabilidad se entiende el impacto econémico de la formacioén, expresado por
el retorno de beneficios de la inversion realizada en formacion. Destacan los
dos procedimientos apuntados anteriormente, el analisis del coste-beneficio y el
retorno de inversion. Ambos buscan una cifra bde rendimientos, por lo que

parten de los costes y de los beneficios implicados en la formacion.

El analisis del coste-beneficio busca el beneficio neto de la formacion, para lo
que compara los costes con los beneficios aplicando la siguiente formula: Total

beneficio — total costes = beneficio neto.

En cambio, el retorno de inversion calcula la rentabilidad indicando el Beneficio
neto que retorna por la inversion realizada, es decir, busca un indice de
rentabilidad. Como puede observarse, ambos procedimientos para el calculo de
la rentabilidad se basan en la comparacion entre costes y beneficios, y, aunque
siguen procesos diferentes, buscan la identificacién de la rentabilidad que se

desprende de las acciones formativas realizadas.

AP

Se trata de un calculo puramente economico, por lo que deja de lado el impacto

cualitativo cuya relevancia ha sido manifestada con anterioridad.

En las instituciones publicas la relacion de costo — beneficio no es lo esencial
que busca la evaluacion de impacto de la capacitacion; ya que la funcion de las
mismas no es buscar el lucro, sino mas bien lo que se pretende es medir la

obtencion de un beneficio social en la ciudadania.

Por tal razon en el presente estudio se hace mencion de los costes,
basicamente en la parte de la planificacion y solicitud de presupuesto para

financiar el programa anual de capacitacion en las instituciones respectivas.

2.5 Servicio Civil en Guatemala -ONSEC-

La Oficina Nacional de Servicio Civil, es la institucion rectora y responsable de
administrar en forma técnica, arménica, dindmica y eficiente el sistema de
recursos humanos de la Administracion Publica, para garantizar al pais el
desempeiio idoneo y efectivo de la labor institucional del Gobierno, en beneficio
de la ciudadania.

Sus actividades las desarrolla dentro del marco juridico que establece la
Constitucion Politica de Republica de Guatemala, la Ley de Servicio Civil, y la
Ley de Clases Pasivas Civiles del Estado y sus Reglamentos y otras
disposiciones complementarias, en las cuales se indica que le corresponde a la
Oficina Nacional de Servicio Civil -ONSEC-, el regular las relaciones entre la
administracion publica y sus servidores, para lo cual debe entenderse como tal, a
todos los 6rganos administrativos que dependen del Organismo Ejecutivo y sus
entidades descentralizadas y autdbnomas adscritas a dicha normativa; asi como
todo lo concerniente a la administracion de las diferentes pensiones que son
otorgadas a los ex-trabajadores y beneficiarios del Régimen de Clases Pasivas
Civiles del Estado.
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En lo que respecta al reclutamiento y Seleccién de personal, de funcionarios
publicos, la ONSEC, se basa en el acuerdo gubernativo 1222-88, Manual de

Normas y Procedimientos de Personal, en el cual se indica los requisitos para

la calificacion de los diferentes puestos, la escolaridad de los candidatos la cual
debe ser afin al cargo que son propuestos, asi como también analiza las
justificaciones que presentan las distintas unidades para la contratacion de los

funcionarios.

2.6 El Instituto Nacional de Administracion Publica —-INAP-

EI INAP, fue creado por medio del Decreto Legislativo No. 25-80 del Congreso de
la Republica emitido el 21 de mayo de 1980°.

Objetivo y Funciones Generales del INAP (Arts. 5y 6 de su ley organica ):

El INAP, es el érgano técnico de la administracion publica, responsable de
generar y lograr que se ejecute un proceso permanente de desarrollo
administrativo con el fin de incrementar la capacidad de las instituciones y
dependencias publicas, para que estas sean eficientes y eficaces, en los
aspectos que le son propios y en la producciéon de bienes y prestacion de
servicios destinados al sector publico y a la sociedad guatemalteca en general.

Dentro de algunas de las funciones establecidas se citan las siguientes:

- Investigar los problemas que afectan a la organizacién y funcionamiento de la
administracion publica para fundamentar soluciones adecuadas a las mismas.

- Definir politicas de reforma o cambios administrativos para corto y mediano
plazo.

- Aportar las bases para la formulacion de los planes de desarrollo administrativo
del sector publico.

- Emprender acciones de desarrollo administrativo a nivel global, sectorial e
institucional, dentro del sector publico, para que los planes y programas

gubernamentales se lieven con éxito.

% Ley Orgénica y Reglamento de la Ley del Instituto Nacional de Administracion Piblica.
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- Prestar la asistencia técnica que requieren las instituciones y dependencias
publicas, en apoyo a la ejecucion de acciones de desarrollo administrativo.

- Definir politicas y realizar acciones de desarrollo de los recursos humanos del
sector publico, especialmente lo que concierne a su formacion y capacitacion.

- Coordinar las acciones de desarrollo administrativo que se ejecuten dentro del
sector publico.

- Difundir los avances cientificos y tecnoldgicos en materia de administracion
publica.

- Divulgar entre funcionarios y empleados gubernamentales, y en la opinién
publica, el papel clave que juega la administracioén publica en el desarrollo del
pais.

- Establecer y mantener relaciones de intercambio de informacion y cooperacion
técnica con entidades similares nacionales, de otros paises y organismos

internacionales.

Otro aspecto de mucha importancia para el presente estudio, es lo que establece
la ley del INAP en su articulo 16 establece una Coordinacion Institucional,
indicando lo siguiente:

El INAP, debera de coordinar sus actividades con todas las instituciones y
dependencias del sector publico, especialmente con:

1) Oficina Nacional de Servicio Civil (ONSEC): para compatibilizar la politica y
acciones sobre desarrollo de recursos humanos del sector publico.

2) La Secretaria General del Consejo Nacional de Planificacion Econémica
(SEGEPLAN): En lo que se refiere al componente institucional de los planes
de desarrollo, asistencia téchica en materia de administracién ptiblica y io
concerniente a becas para servidores publicos.

3) La Direccion Técnica del Presupuesto, del Ministerio de Finanzas Publicas: en
lo que concierne a la programacion del gasto destinado a organizacién y

funcionamiento de la administracion publica y sus recursos humanos.

4) Con otras instituciones y dependencias que tengan funciones especializadas
en materia de organizacién y funcionamiento de la administracién publica.
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En el desarrollo de la presente investigacion, se tuvo acceso a una entrevista con
el Director de Formacion y capacitacion del INAP, quien nos indicdé que cuentan

actualmente con varios programas de capacitacion para los servidores publicos.

Maestria sobre Gerentes Publicos, que esta dirigida para la alta gerencia del

sector publico.

Diplomado en gerencia social y Gerencia Publica, también dirigido a la alta

gerencia del sector publico.

Carrera cortas, dirigidas a cuadros medios del sector publico, sobre gestion de
los recursos humanos en el sector publico, administracion financiera,

Presupuesto y Planificacion Estratégica.

Ademas cuentan con otros varios programas de capacitacion, entre los que se
puede remarcar es el de Tele INAP, con la cual se pretende mantener una

educacion contintia a distancia.

Al preguntarsele al Director de Capacitacion sobre si contaban con un programa
de capacitacion dirigido especificamente a los trabajadores que atienden las
VAP, respondio que no; pero que le parecia muy interesante e importante la
propuesta y que a su vez veia totalmente factible la posibilidad de llevar a cabo
una capacitacion especifica a este personal, en todas las instituciones de

gobierno.

Ademas indico, el sefior Director de Capacitacion que ellos en el INAP, coordinan
un é6rgano que se denomina Sistema Nacional de Capacitacion y Formacion, el
cual esta integrado por todos los directores de recursos humanos de todas las

instituciones publicas, y se retinen una vez al mes.

También mencioné el Sefior Director de Capacitacion, que otro proyecto de
mucha transcendencia y que el INAP esta coordinando actualmente, es el de e-
gobierno (Gobierno Electrénico), con el cual se pretende que todos los servicios
y tramites del sector publico se puedan realizar en forma electrénica a través de

un portal por internet denominado e-Guatemala.
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2.7 Servicio al Ciudadano

Para alcanzar una gobernanza eficaz y una democracia efectiva, es
imprescindible contar con gobiernos abiertos y receptivos que generen confianza
en la ciudadania, por lo que es tiempo de reducir la brecha entre el servicio

brindado por el gobierno y los resultados esperados por el ciudadano.

En el desarrollo de las instituciones gubernamentales se requiere hoy en dia de
la convergencia de miltiples esfuerzos de gobierno y sociedad que permitan
recoger sus preocupaciones, necesidades y propuestas para focalizar los
esfuerzos gubernamentales hacia una administracion publica capaz de satisfacer

las necesidades de los ciudadanos.

Guatemala, se encuentra en un proceso de desarrollo democrético, y en los
acuerdos de paz, suscritos en el afio 1996, se pone de manifiesto la necesidad
de la participacion activa de la sociedad civil, y a su vez invita a reflexionar sobre
la necesidad de construir una politica en la que participen activamente los
ciudadanos, en donde se consideren objetivos, acciones, planes, programas y
proyectos que garanticen dicha participacion.

Esta politica debe centrarse en el ciudadano como el eje rector del quehacer

gubernamental.

La nueva tendencia de atencion al ciudadano establecida recientemente en el

vecino pais de México, fija su vision en dos objetivos:

Objetivo 1: Maximizar la calidad de los bienes y servicios que presta la
administracion publica.
Estrategia para alcanzarlo: Mejorar la realizacion de tramites y la
prestacion de servicios, facilitando a la ciudadania el acceso a éstos
en cualquier lugar y modalidad en que los soliciten, de manera
oportuna y con calidad.
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Objetivo 2: Incrementar la efectividad de las instituciones.
Estrategia para alcanzarlo: Mejorar y simplificar los procesos
administrativos y sustantivos de las instituciones para incrementar su

eficiencia y orientar la operacion al logro de la mision y objetivos

estratégicos.

El sistema de atencién y participacion ciudadana, disefiado en la Republica

Federal de México’esta conformado por tres vertientes:

a) Primer Vertiente: mecanismo de atencién y participacion ciudadana: Esta
integrada por los siguientes mecanismos.
- Sistema de atenciones inmediatas , quejas y sugerencias de servicio.
- Evaluacion ciudadana del servicio.

- Monitoreo ciudadano y;
- Aseguramiento de calidad (consiste en implementar verificaciones y grupos

de enfoque).

Los usuarios evaluan la calidad de los ftramites y servicios mediante la
presentacion de planteamientos ciudadanos, la aplicacion de cuestionarios de

salida y el monitoreo de organizaciones de la sociedad civil.

Las instituciones deben estandarizar los procedimientos de atencion
ciudadana para solventar de manera efectiva las atenciones inmediatas,

quejas y sugerencias de servicio que presente el publico usuario.

Lo anterior se complementa con la instrumentacion de mecanismos de
aseguramiento de calidad como las verificaciones y los grupos de enfoque que
implementaran las instituciones, para supervisar las condiciones en que se
atiende a los usuarios de los tramites y servicios, asi como la correcta

implementacion de mejoras y su efectividad.

5 sistema de Atencion y Participacion Ciudadana, Programa especial de Mejora de la Gestién, en la
Administracién Publica, Gobierno Federal de México 2008-2012, Septiembre de 2008.
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Con la instrumentacion de todos los mecanismos anteriores, se busca que las
instituciones incorporen a la sociedad en la evaluacion de tramites y servicios,
identifiquen sus necesidades y expectativas (tramites y servicios publicos de
calidad, procesos eficientes, mejora regulatoria, gobierno electronico y
racionalizacion de estructuras), se ejecuten las acciones de mejora
correspondiente area tematica (operativas, norma‘tivas, presupuestarias,
tecnolédgicas organizacionales y de infraestructura), y que de esta manera se
aseguren que las mejoras aumenten la satisfaccion y bienestar del ciudadano

como fin ultimo.

La implementacion de estos mecanismos generara informacion crucial, que es
denominada genéricamente como la voz del usuario, la cual sera de utilidad
para orientar mejor los tramites y servicios evaluados asi como la planeacion

de las instituciones.

b) Segunda Vertiente: Espacios de contacto Ciudadano (ventanillas de
atencion al publico y su entorno): Para lograr que las dependencias y
entidades otorguen un servicio de calidad, en el que su prioridad sea colocar al
ciudadano en el centro de la atencion, es necesario contar con espacios de
contacto con caracteristicas funcionales donde se atienda a los ciudadanos de
manera digna, calida y eficaz, en un entorno de informacién, comodidad e
higiene.

Por ello, entre los elementos indispensables se encuentran: estandares de
servicio a la vista; informacién sobre requisitos, horarios y costos, en su caso,
de manera clara y visible; y. como minimo un mecanismo de atencién y
participacion ciudadana establecido. Otros elementos importantes son:
asignacion de turnos para atencion, control de filas, revision documental en fila,
servicios sanitarios higiénicos, salas de espera, monitores y pantallas con
informacion gubernamental, entre otros. Un elemento necesario para un
servicio con calidad es que existan ventanillas de atencion accesibles y
transparentes. También se requieren instalaciones sanitarias e infraestructura
para personas con discapacidad.
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Los espacios deben de contar con una adecuada infraestructura que debe
complementarse con una imagen institucional unificada y sefializacion de las
areas de servicio.
Las dependencias y entidades deben de contar con herramientas que faciliten
al ciudadano conocer la situacion del tramite (equipos de computo '
con sistemas de informacion actualizados, por ejemplo), ademas de contar con
personal que pueda atender y resolver su requerimiento de manera inmediata.
Cuando el usuario a concluido su tramite o servicio es necesario conocer su
opinién acerca del servicio y trato recibido, los lo que las instituciones deben
contar con al menos un medio para captar la voz ciudadana, como encuestas
de salida, lineas telefonicas exclusivas para recibir comentarios y correos
electronicos entre otros.
Para que el usuario pueda expresar sus necesidades y expectativas, la
institucion debe contar con un sistema de atenciones inmediatas, quejas y
sugerencias de servicio, que opere a través de diferentes medios de captacion
( teléfono, correo electronico, personal especializado, buzones) y con
estandares de respuesta, que deben ser supervisado por un 6érgano de control
interno. Es indispensable que se responda a toda queja o sugerencia de
servicio.
Las instituciones deben analizar de manera integral la ubicacién de cada una
de las areas que conforman los espacios de contacto ciudadano, asi como el
flujo que debe de seguir el usuario para gestionar el tramite o servicio. Por
ejemplo:
- La entrada de los usuarios y el momento que toman su turno del fichero
electronico o su lugar en la fila de espera.
- La ubicacion del médulo de informacion o del buzén de quejas,
- Las filas donde tienen que formarse para acceder al tramite o servicio,
- Las ventanillas donde les van a atender, las cuales deben de dividirse en
las que atienden tramites de baja demanda y aquellas que atienden a
usuarios que realizan una gran cantidad de éstos, como gestores.
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¢) Tercer Vertiente: personal de atencion a la ciudadania: La nueva vision
del sector publico y respondiendo a la politica de atencién ciudadana, sitta al
ciudadano en el centro de su atencion, cambia el concepto de la prestacion de
servicios y tiene como objetivo acercar las instituciones a los ciudadanos, a
diferencia de las anteriores corrientes en que el ciudadano tenia que acercarse
a ellas.

Es por ello que el servidor publico, que tiene la responsabilidad de atender a la
ciudadania, debe considerarse como la piedra angular del proceso para la
gestion de tramites y servicios, ya que ello representan a la institucién y a la
administracion publica en general.

Por lo tanto es necesario romper con la imagen que tiene el ciudadano del
personal que le atiende en ventanilla. El personal de atencion debe ser
ejemplo y orgullo para la dependencia o entidad donde presta sus servicios, y
de esta manera cambiar la percepcién del ciudadano.

Por ello las instituciones deben fomentar que el personal de ventanilla tenga

dos caracteristicas fundamentales:

1. Conocimiento amplio del proceso de los tramites o servicios que ofrece y,
2. Actitud, disposicion y habilidades para atender a la ciudadania.

La interaccion que se dé entre el personal y el usuario debe ser fluida,
efectiva, eficiente y de calidad. EIl personal que atiende debe tener una
imagen acorde con la responsabilidad y funcion que se desempeiia. El
funcionario debera de estar uniformado y con gafete visible para identificarlo
facilmente. Su trato debera ser respetuoso, amable y eficiente; su lugar de
atencion, limpio y ordenado.

El primer contacto es el de mayor importancia, porque en ese momento el
ciudadano se forma una imagen y opinion acerca del servicio en particular y
del gobierno en general.

“El servidor publico debe estar capacitado en materia de atencion ciudadana,
porque de ese modo puede ofrecer un mejor servicio, apegado a los criterios
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de excelencia, con el propdsito y alta mision de alcanzar la plena satisfaccion

de los ciudadanos en su interaccion con el Estado”.

“La capacitacion que se imparta a los servidores publicos que brindan atencion
ciudadana, en donde los mismos sé tiene que trasladar desde largas
distancias de donde habitan, se debe de enfatizar en la oportunidad y empatia,
en la prestacion del servicio, teniendo en cuenta que el usuario se encuentra

en transito, lo que obliga a las instituciones a generar una gestion orientada a

la atencion inmediata de la problemética”e.

2.8 Convenios Internacionales Ratificados por Guatemala, en Materia de

Atencion al Ciudadano

Guatemala ha sido signataria, de varios convenios internacionales en materia

de atencion ciudadana, dentro de los que destacan los siguientes:

- El Cédigo Iberoamericano de Buen Gobierno’: el mismo fue suscrito en
junio de 2006 en la Ciudad de Montevideo por diecisiete paises

iberoamericanos. En el mismo se indica que el objetivo del mismo es contribuir

a dignificar socialmente el servicio publico y permitir a sus integrantes
(autoridades y funcionarios), sentir el orgullo de realizar una labor esencial
para su comunidad. En definitiva lo que se pretende es que la actuacion
gubernamental consista en la practica de la promocion del interés general, y
se aleje del reprobable abuso de los recursos publicos para fines partidistas o
particulares.

En el titulo IV entre algunas reglas que deben ser aplicadas por la
administracion publica, relacionadas con la calidad de los servicios y la

capacitacion se contemplan:

entacion de los mecanismo de atencion y participacion
den consultar en www.funcionpublica.gob.mx/pmg

o, como las Cartas Iberoamericanas de Gestion
den consultarse en su contenido completo en la

5 Nota: la informacion detallada para la implem
ciudadana y de aseguramiento de la calidad, se pue!
7 NOTA: Tanto el Codigo Iberoamericano de Buen Gobiern
Publica y Participacion Ciudadana en la Gestién Publica, pue!
siguiente direccion electrénica WWW CLAD.org.
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- Garantizar que la gestion publica tenga un enfoque centrado en el
ciudadano, en el que la tarea esencial sea mejorar continuamente la calidad
de la informacion, la atencion y los servicios prestados.

- Promover y garantizar politicas y programas de carrera , capacitacion y
formacion que contribuyan a la profesionalizacion de la administracion
publica.

El Cédigo Iberoamericano de Buen Gobierno, dio paso a la suscripcion de

otros dos convenios, los cuales se citan a continuacion.

- Carta Iberoamericana de Calidad de la Gestion Publica: la misma fue
suscrita en octubre de 2008, San Salvador, Republica de El Salvador. Y en lo
que se refiere a términos de calidad y capacitacion al servidor publico
responsable de brindar atencion al ciudadano, a continuaciéon se presentan

algunos principios relacionados con el presente estudio.

Principio de ética publica: una gestion publica de calidad implica la
observancia de valores éticos que la orientan tales como vocacion de servicio
publico, la probidad, la honradez, la buena fe, la confianza mutua, la
solidaridad y la corresponsabilidad social, la transparencia, la dedicacion al
trabajo, el respeto a las personas, la escrupulosidad en el manejo de los
recursos publicos y preeminencia del interés publico sobre el privado.

- Carta Iberoamerica de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica: la
cual fue suscrita en junio del presente afio 2009, en Lisboa Portugal. Y entre
las partes medulares de la misma regula y establece lo que se refiere a
términos de calidad y capacitacién al servidor publico responsable de brindar
atencién al ciudadano, dicho convenio establece:

La participacion ciudadana en la gestion publica debe ser un elemento
transversal y continuo en la actuacion de los poderes publicos, que velaran
para que pueda ser ejercida a lo largo del proceso de formacion de las
politicas publicas, los programas sociales y los servicios publicos.
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La participacion ciudadana en el proceso de formacion de las politicas
publicas tiene que preverse tanto en su fase de formulacion como en las de
planificacion, ejecucion, seguimiento, evaluacion y control, mediante
mecanismos apropiados.

Es derecho de la ciudadania medir y evaluar los resultados e impactos de las
politicas publicas; por tanto, los Estados iberoamericanos facilitaran la
intervencion independiente de la sociedad en el seguimiento, evaluacion y
control de las mismas.

Los Estados iberoamericanos adoptaran politicas para que se desarrollen
programas para la formacion, sensibilizacién e informacién de los ciudadanos
y las ciudadanas referidos a su derecho de participacion en la gestién puablica.

Se llevaran a cabo iniciativas de educacion, formacion y sensibilizacion
dirigidas a los servidores pdblicos, en relacion a la participacion ciudadana en
la gestion puablica.

Los convenios anteriormente mencionados, en su parte final siempre incluyen
una consideracion final de compromiso, como la que a continuacion se

presenta:

Consideracion final

Los Estados iberoamericanos signatarios de esta Carta se comprometen a
promover la participacion ciudadana en la gestion publica siguiendo las pautas
de orientacion contenidas en la presente, con el propésito de estimular la
democracia participativa, la inclusion social y el bienestar de los pueblos de

Iberoamérica.
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3. METODOLOGIA

A continuacién se presenta la metodologia empleada para el presente
estudio; con la cual se obtuvo suficiente y confiable informacion que
permitio establecer las distintas causas de la problematica planteada y a su

vez el poder proponer una estrategia de solucion a la misma.

3.1 Hipotesis General

La falta de una herramienta que permita evaluar la efectividad e impacto de
los programas de capacitacion, dirigidos al personal responsable de atender
las ventanillas de atencién al publico en las distintas entidades del gobierno
central, no permite evidenciar el grado de transferencia y aplicabilidad de
los conocimientos adquiridos en su desempefio y por ende, establecer una
politica de mejora continua en la atencion que se presta a la poblacion en

general.
3.2 Objetivo General

Evaluar la efectividad e impacto de la capacitacion a través del desempefio
de los funcionarios responsables de atender las ventanillas de atencion al
publico. Esto con el fin de establecer politicas de mejora continua en la

atencion que se presta a la poblacion en general.

3.3 Objetivos Especificos

- Determinar si las unidades de recursos humanos de las instituciones de
gobierno central, dentro de su planificacion cuentan con alguna
herramienta para evaluar el impacto de la capacitacion, dirigida al
personal que prestan sus servicios en las ventanillas de atencion al

publico.
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- Determinar el tipo y forma de planificacion que se emplea en el proceso
de de capacitacion, orientada al personal responsable de las ventanillas
de atencion al publico.

- Evidenciar la importancia y necesidad de la capacitacion en un proceso
de mejora continua de los servicios que se presta en las ventanillas de

atencion al publico.

3.4 Metodologia Empleada

El presente trabajo es un estudio de tipo descriptivo ya que en el mismo se
hace referencia al ambiente y circunstancias prevalecientes en las

instituciones objeto de estudio en relacién a la problematica planteada.

Durante el proceso investigativo se utilizé el método hipotético-deductivo,
planteando una hipotesis general, respecto a la propuesta para la
implementacion de una herramienta que le permita a las instituciones de
gobierno, poder evaluar la efectividad e impacto de la capacitacion en el
desempeiio de los funcionarios responsables de atender las ventanillas de

atencion al publico.

Luego de realizar un analisis de la hipétesis planteada, se parte de la teoria
que permite entender desde varios puntos de vista lo que significa el
impacto de la capacitacion; y para ello, se presentan distintas definiciones

de experimentados conocedores de la misma.

A la vez, se presentan los modelos de evaluacion de impacto de la
capacitacion mas reconocidos y se hace un analisis de los mismos, esto
con el fin de poder determinar el método que por su efectividad y simbleza
de aplicacion, pueda ser propuesto a las instituciones publicas.

Se hace también un andlisis de la importancia que tiene en nuestra
sociedad la atencién al ciudadano y la necesidad de la capacitacién de los
funcionarios publicos responsables de brindar un servicio de calidad

en las ventanillas de atencion al pablico. Para el efecto se toma en cuenta
el marco legal de la administracion publica de Guatemala, identificando las
-31-

instituciones publicas que por mandato de sus leyes organicas les

corresponde la tarea de capacitar al funcionario publico.
3.5 Instrumentos de Medicion Aplicados

Se elabor6 una boleta de encuesta con veinticuatro preguntas, dirigida a
los funcionarios responsables de las ventanillas de atencién al pablico, con
el objetivo de obtener informacion sobre la frecuencia y calidad de la
capacitacion que han recibido y su percepcion sobre la importancia que

tiene la misma, en el mejoramiento del desemperio de sus funciones.

Se realizd un cuestionario con treinta preguntas, para realizar una
entrevista estructurada al funcionario (a), responsable de los recursos
humanos de las instituciones que fueron objeto estudio en la presente
investigacion. Esto con el objetivo de obtener informacion sobre si
contaban 6 no, con alguna herramienta para evaluar el impacto de la
capacitacion en el desempeiio de los funcionarios que brindan sus servicios

en las ventanillas de atencion al publico.

Asi como también, poder establecer si cuentan con el apoyo de las
autoridades superiores para obtener los recursos necesarios para la

capacitacion en forma adecuada y oportuna.

Se elabor6 también un cuestionario dirigido especificamente al responsable
de la capacitacién o en su efecto a los responsables de los recursos
humanos, esto con el objetivo de conocer, como es que se lleva a cabo el
proceso de la capacitacion en la institucion, desde su diagnostico de
necesidades, planificacién, eleccion de los cursos y capacitadores,
evaluaciones (previas, durante y post-capacitacion) y la evaluacion de
impacto en el desempefio de los capacitados, en el caso que se realizara la

misma.
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Poblacion y Muestra

El cuestionario dirigido a los responsables de atender las ventanillas de
atencién al publico, se aplicd a quince funcionarios publicos de tres

instituciones del gobierno central.

En el caso de las entrevistas estructuradas se aplico a los tres funcionarios
responsables de los recursos humanos de las instituciones publicas objeto

de estudio.

El cuestionario dirigido a los responsables de la capacitacion dentro de la
institucion se aplicé en uno de los casos al responsable de los recursos
humanos; por carecer la misma de una persona especifica responsable de

la capacitacion.

3.6 Procedimiento

Solicitud de aceptacion de realizar la investigacion, dentro de las tres
instituciones del sector publico de Guatemala, Oficina Nacional de
Servicio Civil, Hospital General San Juan de Dios y Direccion General de
Aeronautica Civil.

Revision bibliografica.

Elaboracién de instrumentos.

Aplicacion de entrevistas, boletas de encuesta y cuestionarios.

Analisis de los resultados de las entrevistas, boletas de encuesta y
cuestionarios, aplicados respectivamente.

Formulacion de la propuesta para la implementacion de una herramienta
para la evaluacién de impacto de la capacitacion en el desempefio de los
funcionarios responsables de atender las ventanillas de atencion al
publico.

Redaccion de conclusiones y recomendaciones.

Redaccion de resumen e introduccion del informe.

Conformacion y entrega del informe final.
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4. ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

A continuacién se presenta la informacion recabada en las tres instituciones
publicas que fueron objeto de estudio, A) Oficina Nacional de Servicio Civil,
B) Hospital General “San Juan de Dios” y D) Direccion General de
Aeronautica Civil. La boleta de encuesta fue respondida por los funcionarios
responsables de las ventanillas de atencién al publico, la informacion se
presenta en forma grafica con su respectivo analisis. Ademas se presenta
en forma consolidada, la informacion que fue proporcionada por los
funcionarios responsables de los recursos humanos y de capacitacion de

las tres instituciones publicas antes mencionadas.

4.1 Resultados de la Boleta de Encuesta Dirigida a los Funcionarios
Responsables de la Atencién al Publico, en las Tres Instituciones
Publicas Objeto de Estudio.

En la boleta de encuesta se incluyeron preguntas sobre factores endégenos
como también exogenos de la capacitacion. Asi como también preguntas
directas sobre si se realiza 0o no evaluacién de impacto de la capacitacion

recibida, en el desempefio de sus funciones.

Observacion: Tanto en los titulos de las graficas como en su respectivo
analisis se hace referencia a las ventanillas de atencion al pablico con las
siglas VAP.
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GRAFICA 1
SEXO DEL PERSONAL QUE ATIENDE LAS VAP

73%

Hombres Mujeres

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

Como se puede observar en la grafica; del personal que atiende en las VAP, el
73% es masculino, mientras que el 27% restante es femenino. Este
comportamiento podria ser una consecuencia de la creencia generalizada que
considera que los funcionarios responsables de atender las VAP, deben de poseer
“caracter fuerte”, del cual carece el sexo femenino; situacion que fue mencionada
en la institucion A.
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GRAFICA 2 ]
TIEMPO DE LABORAR EN LA INSTITUCION

33%

De 0 a 3 anos De 3 a6 arcs Oe 6 a9 anos Mas de 9 artos

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

El personal que actualmente atiende en las VAP en las instituciones objeto de
estudio, el 80% estan ubicados dentro de los rangos de tres a mas de nueve afios
de laborar para su respectiva institucion y Gnicamente un 20% se situa dentro del
rango de cero a tres afios. Lo anterior nos indica que el personal de las VAP,
posee un buen conocimiento de la institucion y de los servicios que presta,
indistintamente del o los puestos que haya venido desempeiiando, lo cual se

constituye en fortaleza para la institucion.
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GRAFICA 3 .
TIEMPO DE LABORAR EN LA VENTANILLA DE ATENCION
AL PUBLICO

De 0 a 3 afios De 3 a 6 afios De 6 a 9 afios

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP,
Guatemala, Noviembre de 2009

No obstante que la grafica 2, nos indica la permanencia del personal de las VAP
dentro de la institucion es relativamente amplia, en ésta grafica 3, se puede
observar un comportamiento distinto, ya que cuando pasan a formar parte del
personal propiamente de las VAP, se muestra una relativa permanencia en las
VAP durante los primeros tres afios de labores, hasta alcanzar un 67%, y
Unicamente un 33% (practicamente una tercera ‘parte de la muestra) logran
superar los tres afios de permanencia en las VAP.

Otra observacion que es importante puntualizar, es que existe una rotacién interna
del personal de las VAP, ya que al responder a una de las preguntas de la boleta

de encuesta, sobre que funciones desarrollan antes de trabajar en las VAP, el
96% respondié que laboraban en distintos departamentos dentro de sus
respectivas instituciones y que fueron trasladados a laborar a las VAP a propuesta
de los responsables de recursos humanos.

GRAFICA 4
NIVEL ACADEMICO DEL

PERSONAL DE LAS VAP
67%

~I ® © O

QO = M W s 00O

Ciclo Basico Ciclo Diversificado Nivel Universitario

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

El personal posee un nivel académico calificado, el 67% cuenta con estudios
universitarios, mientras que un 27% indicé poseer estudios completos del ciclo
diversificado y solamente el 6% indicé haber completado unicamente el ciclo
basico.

Lo anterior puede constituirse en ventaja o desventaja para la institucion que
propende brindar una atencion de calidad al ciudadano.

Ventaja; al contar con personal en las VAP de un nivel académico homogéneo
alto, las capacitaciones se facilitan, se pueden obtener mejores propuestas de
cambios en los servicios, en procesos entre -otros y se puede convertir en
desventaja; cuando el trabajador que ha cerrado una carrera universitaria,
regularmente busca mejores oportunidades, dentro o fuera de la institucion,
maxime si el salario no es compensatorio al nivel académico que posee.
Posiblemente ésta podria ser una de las causas por las cuales el personal de las
VAP en un alto porcentaje, no permanece mas de tres afos en ese puesto.
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) GRAFICAS
OPINION DE LOS EMPLEADOS SOBRE EL AREA DE TRABAJO PARA
ATENDER A LOS CIUDADANOS

Suficiente Insuficiente

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

Los empleados manifiestan en un 60% estar satisfecho con el area disponible para
atender al ciudadano; sin embargo, el 40% manifesta. lo contrario, y por ser este
dltimo, un porcentaje relativamente alto, eé importante remarcar la importancia que
se les debe de dar a los espacios destinados para atender en las VAP, ya que los
mismos deben brindar comodidad, tanto al empleado como tambiéen al ciudadano

que solicita de atencion.
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GRAFICA 6 ,
ILUMINACION Y VENTILACION
EN EL AREA DEL TRABAJO

73%

Suficiente Insuficiente

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

El 73% de los trabajadores de las VAP, manifesté que la iluminacion y ventilacion
en el area de tfabajo no es suficiente, mientras que un 27% indicé si estar
satisfecho con el mismo. Lo anterior demuestra que las autoridades no le han
puesto mucho énfasis a las areas de atencién al publico. El ambiente donde se
encuentran ubicadas las ventanillas de atencion al publico, deben ser areas que
brinden una sensacién agradable y confortable al ciudadano; ya que de lo
contrario es facil provocar irritabilidad en el mismo, lo cual puede repercutir

negativamente en la atencién que se les brinda.
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_ GRAFICA7
OPINION SOBRE EL MOBILIARIO
EN LAS VAP

60%

Suficiente - - Insuficiente

Fuente: Boleta de Encuesté Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

El personal indico en un 60%, que el mobiliario con que cuenta es insuficiente y no
llenan las cualidades ergonomicas necesarias para realizar sus tareas; las cuales
realizan durante la mayor parte del tiempo dentro de sus respectivas jornadas, en
forma sentada.

Ademas, los trabajadores de una de las tres instituciones encuestadas
manifestaron también, la falta de sillas de espera para el publico que atienden.
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GRAFICA 8
EQUIPO DE OFICINA Y
TECNOLOGIA EN LAS VAP

60%

Suficiente Insuficiente

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

En esta grafica se puede observar que el 60% de los trabajadores de las VAP,
esta satisfecho con el equipo de oficina y tecnolégico con que cuenta para
desarrollar sus funciones. El 40% que manifest6 estar insatisfecho, indicé que el
equipo de computo que posee es demasiado lento o bien que el sistema de
informacién no responde a las necesidades que el ciudadano exige.

Vale la pena mencionar que todos poseian un equipo de computo en sus

respectivas ventanillas.
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, GRAFICA 9
ULTIMA CAPACITACION RECIBIDA
EN LA INSTITUCION

29% 29%

Det1aé6 De 6 meses Det1az2 Mas de dos
meses a 1 afo afos afos

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

Solamente un 29% del personal que atiende las VAP, recibi6 capacitacion en el
rango de uno a seis meses, otro 29% manifesté estar dentro del rango de seis
meses a un afno y lo mas preocupante es que el restante 42% de los encuestados
manifesto encontrarse en el rango de uno a dos afios y mas de no recibir ninguna
capacitacion. Esto pone de manifiesto la poca importancia que se le ha dado a la
capacitacion del personal que labora en las VAP en las instituciones de Gobierno.

GRAFICA 10
HABILIDAD DE LOS CAPACITADORES EN
TRANSMITIR CONOCIMIENTO

Siempre Casi siempre

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

El 71% de los trabajadores de la VAP, muestran su satisfaccion en cuanto a la
habilidad de los capacitadores de transmitirles sus conocimientos. Mientras que un
29% indica que no siempre ha sido satisfactorio. En un evento de capacitacion
técnicamente planificado y ejecutado la transmision del conocimiento a los

participantes debe de estar garantizada en un 100%.
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GRAFICA 11
METODOLOGIA EMPLEADA EN LA
CAPACITACION

79%

Magistrales Participativas

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

El 79% de los encuestados refirié que las capacitaciones han sido participativas, el
21% indicé que solo han sido expositivas o magistrales, de lo cual este ultimo se
considera un porcentaje alto; ya que en el caso del personal responsable de
atender en las VAP, la capacitacion debe ser totalmente participativa.
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_ GRAFICA 12
EVALUACION DE LOS CONOCIMIENTOS
ADQUIRIDOS EN LA CAPACITACION

Si No

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala. Noviembre de 2009

El 57% manifest6 que si se evalia los conocimientos adquiridos en las
capacitaciones, lo cual contrasta con lo indicado por los responsables de recursos
humanos de las tres instituciones, quienes al responder a la misma pregunta
manifestaron no poseer ninguna herramienta de evaluacion de la capacitacion
impartida al personal de las VAP.
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) GRAFICA 13 ]
APLICACION DE LO APRENDIDO EN LA CAPACITACION

100%

Si No

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala. Noviembre de 2009

El 100% de los encuestados manifestaron, que los conocimientos adquiridos en

las distintas capacitaciones recibidas, lo han puesto en practica en el desempefio

de sus funciones.
También queda manifiesta la importancia que los responsables de las VAP le dan

a la capacitacion, como un medio para mejorar sus competencias.
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GRAFICA 14
MONITOREO DE LA APLICABILIDAD DE
LO APRENDIDO EN EL AREA DE TRABAJO

57%

Si No

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala. Noviembre de 2009

El 57% refiere que si existe un monitoreo de lo aprendido en la capacitacion,

basicamente cuando se ha tratado de cambios o de la implementacion de un

nuevo sistema.
El 43% que es un porcentaje bastante alto, manifesté que no reciben ningun tipo

de monitoreo luego de las capacitaciones.
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_ GRAFICA 15
MEJORIAS EN COMPETENCIAS DESPUES DE LA CAPACITACION

100%

Si No

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atie
nd
Guatemala, Noviembre de 2009 4 SRIRGNEe

Al preguntarle al personal de las VAP, de las instituciones objeto de estudio si
habian notado alguna mejoria en sus competencias, para el mejor desempefio de

sus funciones, la respuesta fue categérica; habiendo contestado en forma
afirmativa el 100% de los encuestados.
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) GRAFICA 16
COMO CONSIDERA QUE SE PODRIA BRINDAR UN MEJOR SERVICIO

53%

Mejor Equipo Capacitacion Procedimientos Los3

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

Esta pregunta fue planteada con el objetivo de conocer la forma en que
relacionan los empleados de las VAP, los factores internos y colaterales de la
capacitacion, que permiten brindar una mejor atencién a los ciudadanos. El 53%
manifesto tener una idea clara que la combinacion de los factores permite brindar
un mejor servicio. Mientras que el otro 47%, se concretizé Gnicamente en uno

solo de los factores mencionados.
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. GRAFICA 17
POSEE UNA GUIA O INSTRUCTIVO DE ATENCION AL
CIUDADANO

Si No

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala. Noviembre de 2009

El 53% de los encuestados manifestaron no poseer ninguna guia o instructivo para
atender al ciudadano. Mientras que el 47% restante por ser una pregunta abierta
respondieron de distinta manera, unos manifestaron que si contaban con un
manual de servicio, otros indicaron contar con un trifoliar y otros respondieron que
tomaban como guia para el servicio la ley organica de la institucién. Lo cierto es
que ninguno poseia en su puesto de trabajo los documentos indicados.

Lo cual pone de manifiesto que no existe ninglin protocolo de servicio en las
instituciones objeto de estudio.
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GRAFICA 18
SABEN DESCRIBIR EL CLIMA ORGANIZACIONAL LOS EMPLEADOS
DE LAS VAP

Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP.
Guatemala, Noviembre de 2009

Uno de los factores exdgenos de mucha incidencia en la capacitacion, es el clima
organizacional; y para determinar si en algin momento las autoridades actuales o
anteriores habian realizado alguna medicion del mismo. Se les realiz6 la pregunta
a los responsables de las VAP, si sabfan lo que es el clima organizacional a lo
cual el 93% respondid negativamente y tan solo un trabajador que en este caso
representa el 7% supo responder y dar con sus propias palabras una definicién del
mismo; sin embargo también manifesté, que la boleta de clima se la habian
aplicado en una organizacion financiera donde habia laborado anteriormente.
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4.2 Resultados Consolidados de la Aplicacion del Cuestionario con
Respuestas de Opcion Multiple, Dirigido a los Responsables de la
Capacitacion y/o Responsables de Recursos Humanos de las tres
Instituciones Publicas Objeto de Estudio.

GRAFICA 19
CONOCEN Y DESCRIBEN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL LOS EMPLEADOS DE LAS VAP

93%

INSTITUCION | S| | NO | ALGUNAS VECES
1) ¢ Se llevan registros estadisticos de las quejas?
A X
B X
c X
2) ¢Se le informa al servidor publico sobre las quejas de los ciudadanos?
A X
B X
- X
3) ¢ Cuentan con programas de capacitacion?
A X
B X
c X
4) ¢ Se imparte capacitacion especifica al personal de las VAP?
Fuente: Boleta de Encuesta Aplicada a Funcionarios que Atienden las VAP. A §
Guatemala, Noviembre de 2009 B
c X
5) ¢ Posee la Institucion un programa de capacitaciéon?
] L . . . A X
Otro factor exégeno de la capacitacion de mucha importancia, es la capacidad de B X
influencia que tiene la institucion sobre el trabajador, para que el mismo despierte c X
el sentido de pertenencia y se sienta identificado con los valores, principios, 6) Si su respuesta es si, ¢se cumple con la capacitacion programada?
. T A
costumbres y tradiciones de la institucion. B
No obstante que en la pregunta niumero 30 del consolidado No.1 pagina xx, uno c X
de los responsables de los recursos humanos que se entrevisto, indica que a 7) ¢ Se realiza un diagnéstico de necesidades de Cap;(’c'tadé"?
z .. . : A
través de actos civicos y conferencias se ha tratado de inculcar en los B X
trabajadores la cultura organizacional de la institucion; el 93% de los trabajadores c X
encuestados manifestaron total desconocimiento del tema. Solamente un ‘ 8) ¢Cuentan con alguna herramienta o método de evaluacion de la capacitacion?
. . . A X
trabajador que en éste caso representa el 7% supo responder positivamente, B X
tratandose de la misma persona que se hace alusion en el analisis de la gréfica | c X
anterior 9) ¢ Cuenta con los recursos econémicos para la capacitaciéon?
A X
| B X
c X
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INSTITUCION sl NO ALGUNAS VECES
10) ¢ Los responsables de la capacitacion presentan sus objetivos a alcanzar?
A X
B X
c X
11) ¢ Cuenta la institucion con manual de normas y procedimientos?
A X
B X
(o] X
12) ¢ Se les da capacitacion a los trabajadores para mejoras en los procedimientos?
A X
B X
c X
13) Se ha realizado algtin estudio sobre mejoras de mobiliario y equipo en las VAP?
A X
B X
c X
14) 4 El personal de las VAP cuenta con € equipo tecnoldgico necesario?
A X
B X
C X
15) ¢ Es suficiente el area destinada a la atenci6n del ciudadano?
A X
B X
C X
16) ¢ Considera que la fiscalizacion directa de la ciudadania mejoraria los servicios?
A X
B X
c X
17) ¢ Se ha realizado alguna medicion del clima organizacional?
A X
B X
C X

<55

s | o

i INSTITUCION \ ALGUNAS VECES
18) ¢, Si su respuesta fue si, realizan periodicamente la medicion del clima?

A X

B X

Cc X

119) ¢, La institucion tiene bien definida su cultura organizacional?

A X

B X

Cc X

20) ¢, Medios con que cuenta el ciudadano para presentar sus quejas?

A No cuenta actualmente con ninguno

B Un libro de DIACO (Direccion de Atencién y Asistencia al Consumidor),
personal dedicado directamente a asistir a los pacientes

C Algunas las nacen a través de las paginas Web de la
instituciéon

21) ¢ Cual es el proceso que se sigue cuando los ciudadanos presentan quejas?

A No se tiene

B Se inicia proceso de sancion disciplinaria

C No se tiene sistematizacion de control de quejas

22) ¢ Por qué considera que con capacitacion se mejorara los servicios?

A Porque el personal estara apto para atender mejor, obtendra
mas conocimientos y manejara mejor los procedimientos

B Los servicios tienen un alto componente actitudinal para se prestados,
ademas se obtiene habilidades y destrezas

C Genera conocimientos, interrelaciones al personal y permite una mejor
gestion del mismo

23) ¢, La capacitacion es general o imparten especifica al personal de las VAP? -
A General .

B General

C General
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24) ;Cémo selecciona a los responsables de impartir la capacitacion?

A Algunas capacitaciones externas, se coordinan con el INAP (Instituto Nacional de
Administracion Publica), otras externas se ha pagado a capacitadores con charlas
motivacionales, y la mayoria son con personal de la institucion.

B La mayoria se realizan con personal interno y algunas coordinadas con instituciones
publicas que imparten capacitacién.

C Para todas las capacitaciones se evalua la curricula de los capacitadores externos e
internos, algunos de ellos con especializacion en el extranjero.

29) ¢,Qué medios utiliza la institucion para cimentar principios y valores?

A No tiene medidas
B No tiene medidas
C No tiene medidas

| 30) Comentarios finales

A La falta de personal en la unidad, no ha permitido llevar a cabo una
programacion y planificacion de la capacitacion

B Ninguna observacion adicional

C Desde hace dos afios que se cuenta con un programa de capacitacion
y también se posee un manual de capacitacion. En el presente afio 2009, a la

25) ¢ Con que periodicidad se revisan los planes de capacitacion?

A No hay plan especifico
B No aplica

C Anual

26) ¢Con que periodicidad se evalua la funcionalidad del manual de procedimientos?

A No se han evaluado
B No se han evaluado

C Anualmente

27) ¢Cudl es el perfil que tiene establecido la institucion para el personal de VAP?

A No existe un perfil definido.
B No existe un perfile definido

C No existe un perfile definido

28) La rotacion del personal de las VAP es:

A Bajo
B Alto
C Bajo

-57-

fecha se han realizado 90 cursos en Guatemala y 63 cursos en el extranjero

Fuente: Entrevista dirigida a los Responsables de La Capacitacion y/o Responsables de los Recursos
Humanos de las Instituciones Objeto de Estudio. Guatemala, Noviembre 2009
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5. PROPUESTA

SISTEMA PARA LA EVALUACION DE
IMPACTO DE LA CAPACITACION, EN EL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LAS
VENTANILLAS DE ATENCION AL PUBLICO

Licenciado Federico Borrayo P.

Guatemala, 2010
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SISTEMA PARA LA EVALUACION DE IMPACTO DE LA CAPACITACION EN
EL DESEMPENO DEL PERSONAL DE LAS VENTANILLAS DE ATENCION AL
PUBLICO

5.1 Introduccién

Después de haber obtenido informacién valiosa por parte de las autoridades y
personal de las ventanillas de atencion al publico —~VAP-, durante el trabajo de
campo realizado en tres instituciones publicas, Oficina Nacional de Servicio Civil,
Hospital General San Juan de Dios (Ministerio de Salud) y la Direccion General de
Aeronautica Civil (Ministerio de Comunicaciones y Obras Publicas). Y luego de
haber constatado la carencia de instrumentos de evaluacion de la capacitacion en
las mismas: a continuacion se presenta como producto del presente estudio, la
propuesta de un sistema de evaluaciéon de impacto de la capacitacion en el
desempefio de los servidores publicos que atienden las ventanillas de atencio6n al

publico.

5.2 Objetivo de la Propuesta:

Disefiar y proponer un sistema viable, fiable y aplicable (técnica y
financieramente), que permita evaluar la capacitacion de impacto en el
desempefio (EICD) del personal de las ventanillas de atencion al publico (VAP), en
las distintas instituciones del Gobierno Central de Guatemala. Esto con el fin de
propiciar una mejora continua en el desempefo del personal de las VAP, y
coadyuvar a brindar un servicio de calidad al ciudadano, y asi optimizar los

recursos destinados a la capacitacion en las instituciones de Gobierno.

53 Condiciones Previas a la Ejecucion

Antes de iniciar con la misma, es importante mencionar que como todo proceso
nuevo en cualquier organizacion, se hace necesario establecer algunas
condiciones minimas, que sin las mismas no se puede garantizar el éxito de dicho
proceso, a continuacion se presentan las siguientes condicionantes basicas:
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Autorizacion y compromiso pleno por parte de las autoridades de las
respectivas instituciones para llevar a cabo la EICD del personal de las VAP.
Que la institucion establezca un proceso de seleccion de personal
debidamente estructurado, definir el perfil idoneo del personal que debe
contratarse para la atencion al ciudadano.

Actualizar el manual de normas y procedimientos, especialmente en lo
concerniente al personal de las ventanillas de atencion al publico.

Contar con un profesional especializado en recursos humanos, responsable
ante la institucion de llevar a cabo el proceso de la EICD del personal

responsable de atender las VAP.

Luego que las instituciones garanticen el cumplimiento de las condicionantes

antes mencionadas, se podra entrar a desarrollar la presente propuesta de EICD.

54

Etapas dela EICD

La propuesta se divide en seis etapas:

N N

Etapa preparatoria del proceso de EICD

Etapa preparatoria para el proceso de capacitacién del personal de las VAP
Etapa de evaluacion de impacto de la capacitacion en el desempefio

Etapa de analisis y presentacion de resultados

Etapa de implementacién de cambios, y por l]!fimo, la;

Etapa de seguimiento y retroalimentaciéon de la EICD
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A. Etapa preparatoria de la evaluacion de impacto de la capacitacion en

el desempeiio -EICD-

En esta etapa se plantea todo el andamiaje necesario para llevar a cabo la

evaluacion de impacto de la capacitacion.

1. Formacioén del equipo interno de evaluacion

Es necesario que se integre un equipo interno de evaluacion, éste debe estar
integrado idealmente por un profesional (especialista en Recursos Humanos),
responsable de la coordinacion del proceso de evaluacion de la institucion;
ademas, por un jefe inmediato del personal de las VAP y un trabajador de las
ventanillas, preferiblemente aquel trabajador que demuestre mayor
experiencia en el puesto.

Puede delegarse esta funcion a asesores externos; sin embargo, esto no sélo
resulta oneroso para la institucion sino que debido al corto periodo en que los
asesores externos llevan a cabo la evaluacion, las observaciones o
recomendaciones de las mismas no son las mas acertadas, debido a que en
muchas ocasiones se desconoce el desarrollo de factores externos de la
capacitacion que influyen directamente sobre la misma, tales como |la cultura
y el clima de la institucion. Por otro lado, la formacién del equipo interno de
evaluacion, garantizara que el proceso de la EICD sea permanente, con lo
cual se puede alcanzar la calidad continua en los distintos servicios que

brindan las instituciones de Gobierno.

2. Identificacion de los aspectos clave de desempefio en el puesto de
trabajo

Los aspectos referentes al desempefio, deben tomarse del plan anual de

desempefio, de no contarse con el mismo, es importante que el equipo de

evaluacion los establezca antes de dar inicio a la capacitacion. Este paso

contempla dos metas:
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¢ Desarrollar una comprension clara de las labores clave relacionadas con el
trabajo.

e Establecer los indicadores de desempefio, y para su medicion adecuada se
puede utilizar la categorizacion de inaceptable, aceptable, excelente, se
observa, a veces se observa, no se observa, elevada, media, baja, nula,

para cada tarea.

Por otro lado, deben definirse las areas de desempefio en las que se enfocara

la evaluacion, de la forma siguiente:

¢ Revisar las descripciones de los cargos del personal de las VAP, con el fin
de identificar sus responsabilidades primarias, razén por la cual es
importante tener actualizado el manual de normas y procedimientos.

e Hacer una lista de otras tareas clave que aunque no sean consideradas
propias del cargo, el equipo de evaluacion las considera importantes.

¢ De esta lista, escoger un maximo de cinco tareas, las cuales deben ser
consideradas por el equipo de evaluacion como las mas criticas para el
desempefio del personal de las VAP.

e Analizar cada una de las cinco tareas criticas e identificar los estandares
profesionales u organizacionales y las expectativas para un excelente
desempefio, asi como también los elementos clave sin los cuales la tarea
no puede llevarse a cabo en forma efectiva; como también los
conocimientos, habilidades y actitudes que se requieren para realizar
dichas tareas.

» Determinar las tareas claves que deben ser incluidas en los objetivos que
se establezcan en la planificacion de la capacitacion.

Una vez especificadas las principales tareas del cargo, se deben establecer
los indicadores y estandares necesarios, estos indicadores permiten medir y
observar claramente si un participante esta llevando a cabo las tareas como le
fueron ensefiadas en el proceso de capacitacion.
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Los indicadores deben responder a la pregunta ;,Qué es lo que necesitamos
observar en el lugar de trabajo que demostraria que la persona capacitada

esta cumpliendo con los requerimientos de dicha tarea?
Un ejemplo de un estandar e indicador podria ser el siguiente:

El tiempo maximo en el que un ciudadano debe de ser atendido en las VAP
por un trabajador debidamente capacitado es de 3 minutos para finalizar con

el tramite “X” (estandar).

Un trabajador debidamente capacitado, tendra la capacidad de atender a ocho

ciudadanos en media hora (indicador).

Cuando se determina que un trabajador estda atendiendo menos de ocho
trabajadores en media hora, facil es determinar que no esta cumpliendo con el

tiempo estandar establecido.

Cuando son varios los trabajadores que no estan cumpliendo con atender a
ocho ciudadanos en media hora, es recomendable verificar el tiempo estandar
establecido, ya que podria ser que exista algun error en la determinacién del

mismo.

3. Procedimiento para la recopilacién de informacién

Después de haber acordado los indicadores y estandares, los mismos se
deberan encuadrar de tal manera que permitan una clasificacion de aceptable,
inaceptable y excelente o bien otra categorizacién que sea aplicable. Al
terminar con esta tarea la comision evaluadora estara lista para recopilar'la
informacion que les permita demostrar en 'que medida se lleva a cabo el
desempeiio de los participantes tanto en el desarrollo de la capacitacién como
en su puesto de trabajo y cuanto se ajustan a los indicadores y estandares

establecidos.

Para realizar esta tarea la comision necesitara:

o Disenar instrumentos para recopilar la informacién
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e Probar y revisar sus instrumentos (validacion)
o Establecer el tamario de la muestra
e Seleccionar y preparar al equipo de evaluadores

¢ Recopilar la informacion.

Disefio de instrumentos: escoger las técnicas e instrumentos mas apropiados

para cada indicador de acuerdo a lo que se esta tratando de

evaluar; en este caso en particular se desea medir el desempefio de los
trabajadores de las VAP. Para el disefio de instrumentos es importante

tomar en consideracion los recursos con los que cuenta la institucion.

Una de las técnicas que se puede utilizar es la entrevista, para el presente
caso se debe aplicar a los trabajadores y supervisores de las VAP; y las
mismas pueden aplicarse de forma individual o grupal.

También pueden realizarse observaciones directas o indirectas (medios
electrénicos, camaras de video efc.), dirigidas a los trabajadores de las VAP,
observando cuando estos proporcionan sus servicios a ciudadanos reales o
bien a ciudadanos simulados (contratados especificamente para desarrollar
dicha técnica), y por tltimo la técnica de revisién de expedientes o documentos

que se generan en la prestacion del servicio.

Después de escoger las técnicas que retnan los mejores requisitos para el
proceso de evaluacién, la comision estara lista para el disefio de los
instrumentos apropiados para la recopilacion de informacion; un cuestionario
oral o escrito, un formulario de examen, una guia para entrevistas y/o una lista
de verificacion.

Cualesquiera que sean los instrumentos que se escojan, estos deberan ser
validos y confiables. Un instrumento es valido cuando mide en forma precisa
lo que se desea medir. Por ejemplo, para comprobar si el trabajador cubre
exactamente los pasos indicados en el manual de procedimientos al atender
un ciudadano, se hace necesario observar al trabajador de las VAP atendiendo
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a un ciudadano real o simulado, como lleva a cabo cada uno de los pasos de
los distintos procesos, utilizando una lista de chequeo, en vez de indicarle al

trabajador que indique de memoria cada uno de los procesos que él realiza.

Ahora bien un instrumento es confiable, cuando al aplicarlo resultan los
mismos datos o similares aunque el mismo sea utilizado por distintas personas,

siempre y cuando estas hayan recibido la misma capacitacion para su

utilizacion.

Probar y revisar los instrumentos: aun cuando los instrumentos hayan sido
disefiados cuidadosamente, regularmente surgen algunos imprevistos cuando
se emplean por primera vez. Las preguntas y los procedimientos que parecian
estar absolutamente claros algunas veces pueden confundir o causar ansiedad
a la persona que esta siendo entrevistada. La mejor forma de reducir al
minimo los imprevistos que resultan ser desagradables, es haciendo que los
miembros del equipo de evaluacion prueben los instrumentos con un pequefio
grupo de participantes que hayan recibido capacitacion recientemente. La
prueba puede servir de base para revisar los instrumentos y ocasionalmente
también pueden servir para revisar los indicadores y estandares. Con la
prueba se pretende evitar en la mejor forma posible los arreglos que se

tendrian que realizar cuando se lleve a cabo realmente la EICD.

La prueba de los instrumentos de ser posible se debe de trabajar en parejas
durante la prueba, de la misma manera, se recomienda que se realice durante
el proceso real de la EICD. Esto permitira que una persona se concentre en
las respuestas y la otra persona pueda recoger comentarios interesantes o
pistas visuales sin que la primera suspenda el proceso de escritura. También
servira para que ambas confirmen las observaciones e impresiones,

resultantes de la aplicacién de los instrumentos.

En algunas instituciones, debido a que las pruebas preliminares aumentan el
costo de la evaluacion de impacto y consumen un tiempo valioso, prefieren
omitir las mismas. Sin embargo, se deja de manifiesto que estas pruebas son
importantes, ya que si los instrumentos no estan bien disefiados no produciran
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informacién confiable, el andlisis e interpretacion de los resultados pueden
presentar fallas y cualquiera de las conclusiones o decisiones sobre la

capacitacion o sobre el proceso organizativo seran dudosas.

Otro documento que se considera valioso y que se debe de elaborar es un
oficio donde se explique a manera de introduccion en que consiste la
evaluaciéon de impacto de la capacitacion en el desempefio, dirigida a las
autoridades de la institucion, supervisores y trabajadores de las VAP y otras

personas que pudieran estar involucradas en el proceso.

Determinacion de la muestra: el hecho de escoger el nimero correcto de
participantes a ser evaluados ilustra el dilema entre lo practico y lo riguroso.
Aunque por lo general siempre se esta de acuerdo en que para la EICD
siempre es mejor contar con el mayor namero de participantes posible, la
pregunta fundamental es ¢Cuantos participantes seran suficientes para
obtener resultados que sean susceptibles a una generalizacion? Para llevar a
cabo una EICD, se necesita identificar una muestra, un subconjunto
representativo de personas escogidas del grupo de todos los participantes que

recientemente han completado un curso de capacitacion.

Si la muestra esta bien disefiada, se puede estar razonablemente seguro de
que lo que se obtenga de las pruebas, entrevistas y observaciones de las
personas incluidas en la muestra la misma reflejara con bastante exactitud lo

que se obtendria de toda la poblacion de participantes.

Existen cuatro factores que se deben de considerar al decidir el tamafio de la

muestra.

A) Tamafio de la muestra: cuanto mas grande sea el nimero de participantes

que se esta evaluando, mayor debera ser el numero de personas en la
muestra. Para los propésitos de una EICD, generalmente no se considera
practico el utilizar una formula estadistica, por lo tanto a continuacion se
presenta una tabla, la cual puede servir de referencia para establecer el

tamafio de la muestra.
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Tamaiio de la poblacion de

participantes

Tamanio de la muestra

recomendada

59 0 menos Por lo menos el 50%
51a 100 De 35% a 50%
101 a 200 De 20% a 35%

Mas de 200 De 10% a un 20%

B) Tipo de variable a nivel de la poblacion de participantes: las diferencias en

las caracteristicas entre el total de participantes y lo que puede afectar los
resultados de la evaluacion es lo que se denomina variables. Si se considera
que existen variables entre los participantes que podrian afectar el
desempefio de los trabajadores, se debe de asegurar que la muestra incluya
un numero razonable o proporcional de personas con cada una de estas
variables. Lo cual se puede lograr a través de un muestreo estratificado. Para

estratificar una muestra se debe de tomar en cuenta lo siguiente:

- Determinar cuales son las caracteristicas o variables que podrian afectar
el desempefio de un participante después del evento de capacitacion
(género, ubicacion geografica, nivel de educacion, nivel socio-econémico
de la comunidad donde presta sus servicios, condiciones de trabajo, edad,
grupo étnico al que pertenece, etc.)

- Determinar que proporcion del numero total de participantes refleja cada
variable. Luego definir una muestra separada para cada variable
utilizando la tabla presentada anteriormente para determinar el tamario de
cada muestra. Esto también permitira comparar el desempefio de los
participantes que representan variables contrastantes. Por ejemplo,
hombre — mujer, rural — urbano, etc.

Debido a que el muestreo estratificado requiere de la preparaciéon de una

muestra separada para cada variable que fue identificada, esto puede

aumentar mucho el tamario total de su muestra. De modo que sélo se debe

escoger variables que el equipo de EICD considere clave en lo que respecta al
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desempefio del trabajo. Si el tamafio de la muestra general es pequena, no es
practico realizar una estratificacion de la misma, ya que cada muestra seria

tan pequena que la informacion que produciria no seria valida y confiable.

C) Precision: el grado de precision que se requiere de una evaluacion
depende que tan importante sea identificar los efectos menores que podrian
generalizarse dentro de un contexto mas amplio. Debido al hecho que la
EICD considera los comportamientos humanos, no puede ser tan precisa
como algunos estudios de ciencias basicas, pero la muestra debe de ser lo
suficientemente grande que permita convencer a un observador objetivo, que

si vale la pena actuar en base a los resultados.

Se debe de tener presente que el propdsito mas importante de la EICD es
demostrar que la gente que ha sido capacitada realmente esta haciendo lo
que se le ha ensefiado, y si no fuera ese el caso, descubrir las posibles

causas Yy sugerir las acciones correctivas pertinentes.

D) Factibilidad: al disefiar la evaluacion es posible que el equipo de
EICD se vea en la necesidad de utilizar una muestra mas pequefia de lo que
se recomienda en la tabla debido a la limitacion de los recursos economicos,
esto con el fin de que dicha muestra sea factible de realizar. Lo mas
importante en este caso es que se pueda identificar una muestra que se
aproxime lo mas posible al tamafio de la muestra recomendada y que la
misma represente las variables importantes presentes en la poblacion de los
trabajadores que han sido capacitados.

Seleccién y preparaciéon de evaluadores: aun los instrumentos bien
disefiados pueden producir informacion deficiente si los evaluadores no los
utilizan cuidadosamente y utilizan Gnicamente su buen juicio sin ninguna forma
especializada. Para ayudar a mantener la objetividad, es util y recomendable
que los evaluadores trabajen en parejas en un ambiente que propicie
evaluaciones honestas. Una EICD funcionara solamente si en cada una de
las instituciones involucradas se desea saber la verdad sobre la capacitacion y
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se implementan las recomendaciones a los hallazgos de la EICD para

alcanzar la calidad continua en los servicios que brinda a los ciudadanos.

Una vez que haya escogido a los evaluadores, ( idealmente, el supervisor de
las VAP y el trabajador que manifieste mayor experiencia de las VAP), se
deben de capacitar proporcionandoles alguna experiencia practica en lo que
respecta a la administracion de cada instrumento antes de comenzar la
evaluacion. Para las pruebas, cuestionarios, observaciones, revisiones de
expedientes y preguntas de las entrevistas, los evaluadores deberan de estar
en condiciones de seguir las instrucciones precisas y no introducir sus propias

ideas.

Cuando una entrevista incluye preguntas abiertas, la capacitacion de los
evaluadores debe de incluir técnicas para el sondeo o para ayudar al
entrevistado a ir mas alla de su respuesta inicial y permitir que el entrevistado
exprese sus propias ideas con mayor detalle. Los evaluadores deben estar
también capacitados para registrar la informacion cuidadosamente y en forma
inmediata con el objeto de manejar los requisitos logisticos e interpersonales
de una visita del equipo de EICD, ademéas poder manejar con tacto y eficacia

las situaciones inesperadas.

Podria darse una situacion especial cuando los evaluadores estan observando
a un participante capacitado en su puesto de trabajo. Siven que el trabajador
realiza un procedimiento en forma incorrecta o proporciona informacién
inexacta a un ciudadano, podria ser dificil seguir manteniendo su papel de
observador neutral. En las situaciones donde el incumplimiento con los
estandares podria tener consecuencias graves para los servicios que se
brindan al ciudadano y para la imagen misma de la institucion, los
observadores deberan de seguir su ética profesional y solicitar una correccion
en ese mismo instante. Al final de la presente propuesta se incluye un
formulario para la rendicion de informes referentes a la observacion de los

trabajadores de las VAP.
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Cuando se da el caso de intervencion por parte de los observadores, los
mismos deberan de anotar esta situacion en su instrumento de evaluacion
indicando las circunstancias exactas del porque de su intervencion y la forma

de la misma.

Después de la capacitacion necesaria a los evaluadores y los entrenamientos
de prueba necesarios, los mismos estaran listos para iniciar la recopilacion de
la informacion para llevar a cabo la EICD, haciendo uso de los instrumentos

disefiados en esta misma etapa.

Solamente al agotar todos los items de la etapa de preparacion, y contando
con toda la informacién necesaria y debidamente documentada, se debe
iniciar la etapa de la evaluacion de la capacitacion en el desempefio, lo cual
minimiza los riesgos de llevar a cabo acciones de improvisacién, situacién que

podria restar credibilidad al proceso.

B. Etapa de preparacion de la capacitacion del personal de las VAP

La capacitacion es un proceso y como tal pasa por diferentes fases las cuales
son complementarias entre si. Para el presente estudio, se hace una division
del proceso de capacitacion en tres fases y se establece que la primera fase es
la de pre-capacitacion (planeacion), la segunda es la fase propia del
desarrollo de la capacitacion (ejecucién) y la tercera fase que es la de post-

"capacitacion (evaluacion de impacto).

En la presente etapa de preparacion de la capacitacion del personal de las
VAP, estan incluidas unicamente las dos primeras fases de la capacitacion ya
que la tercera fase por ser evaluativa pasa a formar parte de la siguiente
etapa.
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1. Fase: pre-capacitacion

Priorizar las necesidades de capacitacion

Se debe de realizar un diagnéstico de necesidades de capacitacion (DNC), para
ello se propone seguir la metodologia que segun Allison Roselt en su libro

(Trainning Needs Assesment) deberia de ser la siguiente:

o Entrevistas: se debe de entrevistar en el presente caso a todos los
trabajadores de las VAP e indagarlos para conocer como se sienten y cudles
son los problemas que identifican en su area, para posteriormente determinar
si los mismos pueden ser resueltos a través de la capacitacion.

o Observacion: este método consiste en la observacion del personal mientras
realiza sus labores para encontrar aquellos procedimientos o situaciones que
reflejen una necesidad de capacitacion.

o Sesiones de grupo: las sesiones de grupo son normalmente conducidas para
determinar mediante el consenso en los estandares correctos o bien los
objetivos que se deben de tener en los procesos de capacitacion.

« Cuestionarios: Se sugiere no utilizar el método de los cuestionarios como la
forma primaria de identificacion de necesidades de capacitacion; en lugar de
esto, lo recomendable es utilizarlos como herramienta para refinar el

conocimiento sobre necesidades que ya se encuentran identificadas.

Luego de tener debidamente identificadas las necesidades de capacitacién de
los trabajadores de las VAP, se debe de priorizar los temas de capacitacion
requeridos por dicho personal, tomando como criterio las necesidades y no los
deseos. Por lo tanto se deben de identificar los conocimientos, habilidades y
actitudes que requiere el puesto para alcanzar un desempefio excelente en las
VAP e identificar cuantos de estos aspectos pueden ser desarrollados en cada
uno de los temas de capacitacion priorizados.

La priorizacion de la capacitacion se puede clasificar indicando con un nimero
1 los temas de las capacitacion de alta prioridad, con un nimero 2 las de
mediana prioridad y con tres las dé baja prioridad (Ver cuadro No. 1 en la

pagina 93).
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Se debera de incluir en el plan de capacitacion anual de la institucion (ver
cuadro No. 2 en la pagina 94), todas aquellas capacitaciones de prioridad 1 y
q-ue por supuesto puedan realizarse de acuerdo a los recursos econémicos ue
disponga la institucion. Si los recursos fueran suficientes se debers de aba::ar

las capacitaci iori i
pacitaciones de prioridad 2 y continuar con los de prioridad 3 hasta donde
los recursos asi lo permitan.

Las capacitaci i
pacitaciones que se puedan realizar, se deben de detallar especificando
como minimo lo siguiente:

a) Tipo d ir si
) Tipo de evento a desarrollar, es decir si sera un adiestramiento, un curso

una pasantia o cualquiera d i
e las modalidades de itacid
capacitacion usual
empleadas. i

b) El nimero de personas que recibiran la capacitacion

c) El.pr'oblema que se pretende resolver con esta capacitacion (definicion de
objetivos, ver cuadro No. 3 en la pagina 95).

Elaboracién del plan de capacitacién

E G s
| plan anual de capacitacion del personal de las VAP, debera de estar
conformado por el detalle de los siguientes aspectos:

- Tema a desarrollarse en la capacitacion

- Modalidad a utilizarse (ver cuadro No. 4 en la pagina 96).
- Fecha (cuando ocurrira)

- NUmero de participantes

- Responsables (quién la impartira)

- Lugar (dénde se efectuara)

Cada capacitacion incluida en la planificacion debera contar con su programa
ver ¢ agi
(. t uadro 5 pagina 97). El programa es la base de toda capacitacion
S's e za . . .

matica. Es decir si no hay programa no hay sistema; y sin sistema, la

capacitacién no pasara d i
e esfuerzos arbitrarios i
que no permiten la ob i6
de los objetivos. o
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Basicamente un programa de capacitacion indica de una forma clara lo que se

va a ensefiar y de como hay que ensefiarlo. Todo programa como minimo debe

de incluir:

- Grupo destinatario de la capacitacion

- Objetivos a alcanzar

- Temas a desarrollar

- Tiempo requerido

- Métodos y materiales de ensefianza que se emplearan

- Practicas a realizar

Determinar los recursos necesarios para la capacitacién

Recursos materiales: los recursos necesarios para la capacitacion pueden

variar de acuerdo a la modalidad
ofrece. Por lo tanto es importante hacer un inventari
que se requieren para desarrollar exitosamente el programa, estos ins
o del formato que se utilice dentro del programa, en una
ria de los casos los insumos que mas
es hechos a mano,

rotafolio, proyector

que se emplee en cada evento que se
o de todos los materiales
umos se

pueden incluir dentr
seccion especifica para ello. En la mayo
se utilizan son, presentaciones en power point, cartel
folletos bien preparados y accesorios como pizarroén,
multimedia, apuntador laser, television, videograbadora, etc.

Para no fallar en la obtencion de los insumos en la capacitacion se

recomienda que se realice una lista de chequeo, tal como se ilustra en el

cuadro 6 en la pagina 99.

Los instructores: la unidad de recursos humanos de la institucién, una vez

elaborada la deteccion de necesidades de capacitacion del personal de las

VAP, y habiendo programado un curso para satisfacer dichas necesidades,
debera de tomar ciertas consideraciones antes de tomar la decision de quien

sera la persona responsable de impartir la capacitacion.
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1- Buscar un instructor interno que conozca sobre el tema y cubra con los
requisitos que se necesitan para impartir determinado curso, para lo cual
se recomienda hacer uso del inventario de recursos humanos con que
cuenta la unidad de recursos humanos de la institucion.

2- En caso de haber varios candidatos se debera de tomar en consideracion el
tiempo con el que cuenta cada uno, asi como también el temario que deben
de impartir para verificar quien se apega mas a los lineamientos solicitados
por el curso.

3- Cuando en la institucion no se cuente con el perfil idoneo del instructor para

determinado curso, se recomienda proceder de la siguiente forma:

a) Recurrir y solicitar el apoyo institucional, que en nuestro medio, en
primera instancia seria el Instituto Nacional de Administracion Publica,
con quienes perfectamente se puede realizar cartas de entendimiento en
las que se indique, las condiciones, requerimientos y formas de poder
montar las capacitaciones necesarias en las instituciones del sector

publico. De no ser posible esta opcion;

b) Cotizar dos opciones privadas de capacitacion como minimo, tomando
en cuenta lo estipulado en la ley de compras y contrataciones del Estado
de Guatemala ( Decreto 57-92), cuando los montos de la capacitacion
alcance los montos establecidos en la ley mencionada. Luego de haber
determinado el capacitador;

c) Se deben realizar especificaciones técnicas del evento de capacitacion,

en las que se solicite como minimo lo siguiente:

- Curriculum vitae de los instructores que ofrecen su servicios.

- Solicitar una carta descriptiva de como procederian a impartir el curso
que es de interés para la institucion.

- Forma en que puede ser evaluado el impacto de la capacitacion.

- Lugar, fecha y horario en el que se impartiria el curso.

- El costo total del evento
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d) Previo a hacer la adjudicacion y contratacion del instructor se debera de
verificar en la unidad de recursos humanos de la institucion, si el
instructor ya ha impartido algn curso con anterioridad en la misma, o
bien verificar las referencias que presenta en el Curriculum vitae el

instructor que verifique el desempefio y costo del curso impartido por el

mismo.

Elaboracion del presupuesto para las actividades de la capacitacion

Cuando se disefie y planifiquen los eventos de capacitacion, se debe de
preparar el presupuesto detallado de los materiales e insumos necesarios para

la realizacion de los mismos.

Los principales rubros que deben de incluirse en el presupuesto son:

a) reproduccion de manuales

b) materiales didacticos

c) alimentacion

d) viaticos y transporte

e) honorarios a instructores externos, etc.

Desarrollo_de la capacitacion

Antes de iniciar con la fase de ejecucion de la capacitacion, es importante hacer
mencion que algunas organizaciones que realizan evaluacién de impacto de la
capacitacion, optan por dividir al personal en dos grupos, uno al que se le
impartira la capacitaciéon y otro que queda al margen de la misma y se le
denomina grupo de referencia. Lo anteriar tiene como objetivo verificar la
brecha de conocimientos, habilidades y actitudes que pone de manifiesto el
grupo capacitado en el puesto de trabajo versus los conocimientos, habilidades

y actitudes que manifiesta el grupo de referencia.

También es recomendable realizar una evaluacion de base para determinar los
niveles de conocimientos, actitudes y habilidades inherentes de los trabajadores
que participaran en la capacitacion y con esta informacion, poder integrar
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equipos de trabajo con conocimientos, actitudes y habilidades complementarios
entre los integrantes del mismo. Cuando no se realiza esta prueba se corre el
riesgo de contar con participantes que se disputan el liderazgo durante el
desarrollo de la capacitacion o bien participantes demasiado pasivos que no
permiten interactuar en la misma, etc. (se recomienda utilizar el test de Kolb,
para determinar el estilo de aprendizaje de los participantes el cual se incluye
en la pagina 104).

Evaluacion durante el desarrollo de la capacitacion: (ver cuadro 7 pagina 102),
al tener integrado el equipo idéneo para capacitar, se recomienda iniciar la
misma aplicando una evaluaciéon inicial a los participantes sobre los
conocimientos que poseen referentes al tema principal de la capacitacion, asi
como también realizar evaluaciones periédicas dentro del desarrollo de la
capacitacion, esto con el fin de poder detectar cualquier factor que pudiera

influenciar en el buen desarrollo de la misma.

Estos factores podrian ser la conveniencia de realizar cambios en el horario,
el contenido del tema y en algunos casos esta evaluacion puede indicar hasta la
necesidad de cambiar el enfoque de la misma capacitacion (esto podria poner
en evidencia fallas en la etapa de pre-capacitacion).

. Etapa de evaluacion de impacto de la capacitacion en el desempefio

Esta es la etapa de la capacitacion en la que se somete a evaluacion, haciendo
uso de los instrumentos, estandares e indicadores establecidos en la etapa
preparatoria del proceso de la EICD.

Fase: post-capacitacion: junto con la finalizacion evento de capacitacion, finaliza
también la segunda fase de la capacitacion, lo cual da paso a poder realizar la
evaluacién de impacto de la capacitacion; aqui es importante hacer mencion
que separadamente de realizar una EICD, también es recomendable realizar,
otras dos evaluaciones de impacto que le pueden dar el caracter de
integralidad al proceso, como lo son la evaluacién de impacto en el desempefio
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organizacional y la evaluacion de impacto de los propios programas de
capacitacion.

En el presente apartado se hace mencion de las mencionadas evaluaciones de

impacto de la capacitacion y se presentan algunas ideas generales de como
aplicarlas; ya que como se mencioné anteriormente las mismas pueden dar una

mejor consistencia al proceso de EICD.

Evaluacién de impacto de la capacitacion en el desempeiio del trabajador

La misma es recomendable realizarla tres meses luego de haber finalizado la

capacitacion del personal.

Aqui es donde se determina la aplicacion de nuevos conocimientos, actitudes y
habilidades adquiridas en la capacitacion, por parte del trabajador en su puesto

de trabajo, se verifica si se cumple o no con los requerimientos profesionales y

organizativos exigidos en la institucion.

Para poder evidenciar lo antes mencionado, se hace uso de los instrumentos
elaborados en la etapa de preparacién de la evaluacién de impacto, siendo los
evaluadores debidamente capacitados los responsables de realizar la
recopilacion de la informacion necesaria y el equipo de evaluacion de realizar
el analisis de la misma para luego elaborar un informe que incluya los
principales hallazgos, conclusiones y recomendaciones respectivas al proceso
de capacitacion, asunto que se trata en forma detallada en la siguiente etapa.

Para el presente caso el equipo de evaluacion se circunscribe a los avances o
problemas detectados, como producto de la capacitacion impartida al personal

de las VAP.
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Evaluacion de impacto de |a capacitacion en el desempefio organizacional

Esta evaluacion permite determinar la calidad de los servicios que presta la

institucion a través de las VAP y el grado de satisfaccion de los ciugdadanos en

relacion a los mismos.

La institucion debe de verificar de acuerdo a los estandares e indicadores
previamente establecidos, si como producto de la capacitacion se esta
cumpliendo con los mismos; y por otro lado, realizar sondeos de satisfaccion a

los ciudadanos en cuanto a los servicios que se les ha prestado en la

institucion. (bolétas de encuesta, libros de quejas y sugerencias, etc)

Evaluacion de impacto de la capacitacion como producto de la efectividad de

los propios programas de capacitacion

Como ya se menciond, la evaluacion de impacto de la capacitacion es integral,
y por lo tanto también debe de ser objeto de evaluacién la capacitacion como
producto de los mismos programas de capacitacién. Por lo tanto se debe de
crear indicadores que evallen las distintas etapas de la capacitacion lo cual
permite tener una retroalimentacion que permite corregir las deficiencias, antes
de poner en marcha un nuevo ciclo de capacitacion. (indicadores que evalten el
correcto planteamiento del diagnéstico de necesidades de capacitacion, forma

de escogencia de los capacitadores, escogencia de los participantes, lugares y
horarios de la capacitacion, etc. Etc.).

D. Etapa de analisis y presentacion de resultados

En esta etapa, se lleva a cabo el analisis de los hallazgos derivados de la etapa
de la evaluacién de impacto en el desempeiio y se elabora un informe, el cual
se presenta ante las autoridades y personal involucrado en el proceso.

Tabulacién de datos: el equipo de evaluacion debe de tabular los datos de cada
trabajador de acuerdo a la informacién en relacion a los indicadores

establecidos, sumando toda la informacién obtenida de las personas que fueron
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sometidas a las técnicas determinadas ( entrevistas, observaciones u otras).
Luego se calculan los porcentajes del nimero total de indicadores de acu§rdo a
la muestra obtenida, clasificando el desempeiio de los mismos en las variables
de inaceptable (del 70%, hacia abajo), aceptable (del 71% al 89%) o ex?elente
(90% al 100%), de acuerdo con los estandares de dicho indicador. Por ej.emplo,
la tabulacion podria revelar que de diez trabajadores, ocho han seguido It?s
procesos tal y como se les enseiio en la capacitacion. Por lo tant‘o-se podria
decir que la capacitacion mostré un ochenta por ciento de efectividad en el

desempeiio por lo tanto se considera aceptable.

o o s .
Aqui es importante remarcar que el objetivo de la capacitacion €s llevar a to

los participantes al calificativo de excelente desempeno.

ar
Tabulaciones: Cruzadas: después de agregar los datos se pueden efectu

tabulaciones cruzadas para describir las relaciones entre dos vanabﬁas
diferentes en los diferentes conjuntos de datos. Por ejemplo, con la tabulacion
cruzada se puéde determinar lo siguiente; de una muestra de trjc\’bajadores de
las VAP de dnce delegaciones departamentales, se establecio quTe cuatro
trabajadores de las mismas, no cumplian con indicar el cien por. ciento la
informacion al ciudadano. Sin embargo también se puede determinar qué de
las mismas once delegaciones, los cuatro trabajadores que no cumplen c.on la
informacién al cien por ciento, pertenecen a las delegaciones donde se atiende

una mayor cantidad de ciudadanos.

Analisis de la _informacion: luego de tabular los datos, los mismos deben ser
objeto de un andlisis profundo por parte del equipo de evaluacion. Tomando
nuevamente como ejemplo el de los cuatro trabajadores de las once
delegaciones departamentales, el analisis podria determilnar gque .Ios cuatro
trabajadores necesitan una mejor capacitacion o bien podria det?rmlnarse que
el estandar del tiempo para atender a un ciudadano puede ser mas alto cuando

. . Ao de
el cansancio o sobrecargo de trabajo influye directamente en el desempefio

los trabajadores. -
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El proposito del analisis de la informacion es revelar categorias y patrones del
desempefio de los trabajadores. Si se esta analizando una muestra demasiado
grande de capacitados, es posible que se requiera de la ayuda de algun experto
en estadistica y posiblemente necesite auxiliarse de una computadora con
algun programa de estadistica.

Sin embargo en la mayor parte de casos de la EICD, no se hace necesario
auxiliarse de un programa de computo, ya que el analisis es relativamente
simple, maxime si en la planificacion y programacion de la capacitacion se ha
tenido el cuidado de no incluir cantidades grandes de participantes.

Unificacion de datos: en aquellas instituciones que tienen delegaciones
departamentales, se pueden unificar los datos de todos los trabajadores que

han recibido la misma capacitacion, esto con el fin de encontrar el porcentaje
general del desempefio aceptable. Por ejemplo los datos agregados podrian
mostrar que de once entrevistas que se realizaron en igual numero de
delegaciones, los once supervisores de las VAP que fueron capacitados,
Unicamente seis proporcionaban una retroalimentacion a los trabajadores de las
VAP de las quejas que se reciben en cada una de las delegaciones.

Desglose de los datos: también es de mucha utilidad, realizar la segregacion de
datos o desglose de los mismos en unidades ‘mas pequefias. Tomando el
ejemplo de los cuatro trabajadores de las VAP, que no cumplian con indicarle a
los ciudadanos en un cien por ciento la informacion requerida para la
realizacion de un tramite, con el desglose de los datos se puede determinar que
dos de los cuatro empleados cumplieron en un ochenta por ciento en transmitir
la informacién, un tercero cumplié con el setenta y cinco por ciento y por Gltimo
el cuarto empleado cumplié tnicamente con un setenta por ciento. Por lo tanto
el cuarto empleado a caido en niveles de inaceptable; lo cual requiere de una
atencioén inmediata.

La desagregacion permite perfectamente indicar las cualidades de inaceptable,
aceptable y excelente, de las distintas variables que se evaltan.
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Interpretacion_de la_informacion: el proposito de una EICD, es mostrar

impacto de la capacitacion sobre el desempefio e identificar los factores de tipo
organizacional y de entorno que también podrian afectar el desempeiio de los
participantes: La interpretacion de la informacion podria acercarse a una mejor

comprension de la influencia relativa de cada uno de estos factores. Una vez

que haya analizado e implementado los datos de la EICD se estard en

condiciones de interpretar los hallazgos.

Como interpretar _los hallazgos de una EICD: para poder realizar una
interpretacion de los hallazgos de una EICD, se recomienda seguir los

siguientes pasos:

1. ldentificar los indicadores que muestran los porcentajes mas altos y mas
bajos de desempefio con sujecién a los estandares de desempgﬁo
establecidos. ]

2. Revisar las evaluaciones de los participantes y organizarlos en grupos;que
demuestren un nivel de rendimiento alto y bajo. Buscar las caracteristibas (o]
variables que puedan estar relacionadas con el desempefio de/ cada
persona. 5

3. Para los trabajadores que se encuentran en la categoria de rendlmlento
bajo, emplear un arbol de decisiones, para poder interpretar las causas
probables de dicho desempefio deficiente. .

4. |dentificar las caracteristicas que parecen tener relacion con los diferentes
niveles de desempefio. Por ejemplo, el nivel de educacion, las politicas de
la institucion, las oportunidades que tienen los individuos capacitados para
practicar sus habilidades, el curso tomado, el capacitador, o las actitudes y
cultura de las comunidades donde desempefia sus labores.

5 Utilice toda esta informacion para decidir cuando los niveles de
conocimiento, habilidades o actitudes en particular parecen constituir el
meollo de un problema muy difundido o la base del éxito en general, y
cuando son los factores de tipo organizacional o del entorno los que
parecen ser la causa de los mismos. Por ejemplo, el ambiente generado por
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el cambio de autoridades en la institucion, introduccion de un nuevo sistema
de computo etc.

6. Revisar los hallazgos y considerar las siguientes preguntas:
;Qué participantes han cumplido con los estandares de desempefio?
$Qué participantes no han cumplido con los estandares de desempefio?
¢ A que posibles razones, puede atribuirsele, la diferencia?

7. Si los participantes todavia presentan debilidades en lo que respecta a los
conocimientos, habilidades y actitudes, ensefiadas en el curso de
capacitacion, ¢qué parte del curso de la capacitacion podria ser la causante
de esto? (se debe de considera los objetivos de la capacitacion, el
contenido, el tiempo dedicado a la parte practica del curso, las técnicas de
capacitacion, el lugar donde se realizé la capacitacion, la seleccion de

participantes/capacitadores o una combinacién de cualquiera de estos.)

- Silos participantes pueden recordar el contenido del curso de capacitacion
pero no pueden poner en practica sus conocimientos cuando usted los
observa, ¢ qué factores organizacionales podrian ser los causantes de esto?
Considere una escasez de suministros o equipos, un nimero demasiado
alto de ciudadanos que atiende, falta de incentivos para premiar un buen
desempefio, la ausencia de consecuencias cuando el desempefo es
inaceptable, la supervision inadecuada o una combinacion de todos estos
factores.

- ;Qué factores del entorno podrian impedir un desempefio aceptable? Por
ejemplo, predisposicion del ciudadano por comentarios negativos de la
institucion. -

- ¢Se eﬁéontré ejemplos de desempeiio excelente? ¢Qué aspectos de la
capacitacion o de apoyo organizacional han contribuido al buen desempefio
y deben de mantenerse? ¢Pueden introducirse algunos de estos factores

en donde los cambios son necesarios?

Informe sobre los hallazgos: el punto. central de cualquier informe de EICD es

realizar un andlisis exhaustivo y una interpretacion cuidadosa de la informacion
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recabada. Si se ha completado las etapas y pasos anteriores en forma efectiva,

la redaccion y presentacion de un informe de los hallazgos no sera dificil.

Redaccion del informe escrito: el informe escrito sera muy dtil si se incluyen

todas las secciones necesarias y si el mismo comunica en forma efectiva los
propositos y hallazgos de la EICD. El informe se debe de elaborar y redactar
centrandose siempre en una audiencia en particular. La audiencia debe incluir a
las autoridades de la institucion, jefes inmediatos del personal de las VAP, y
todos aquellos funcionarios que inicialmente hayan demostrado su interés
particular acerca del desempefio del personal y sobre todo los funcionarios
encargados de tomar decisiones asi como también entre sus funciones poseen
la posibilidad de apoyar activamente o actuar en base a las recomendaciones
contenidas en el informe. Antes de hacer entrega del informe, es recomendable
hacer circular un borrador entre los integrantes del equipo de evaluacién y
personas claves del proceso de evaluacion para que lo revisen y den sus

recomendaciones.

El informe debe de indicar claramente el objetivo del mismo, asi como también
las expectativas del uso que le pueden dar por parte de la audiencia. Ademas

debe incluir los componentes minimos que a continuacion se describen:

I.  Resumen ejecutivo.
Il. Detalle de los eventos de capacitacion que fueron evaluados.

Duracién de los cursos.

Numero de veces que se impartio el curso.

Numero de participantes en cada evento de capacitacion.
Responsabilidades clave de los participantes en sus puestos de trabajo.
Propositos y objetivos de los eventos de capacitacion.

Contenido de la capacitacion que cubrieron las responsabilidades clave de

-~ ® a0 T ®

los puestos.
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|. Metodologia

a. Composicion del equipo de evaluacion

b. Objetivos de la evaluacion

c. Seleccion de la muestra (tamaiio caracteristicas)

d. Numero y ubicacion de los lugares visitados por el equipo de evaluacion.
e. Instrumentos empleados

IV. Analisis de los hallazgos

V. Interpretacién

VI. Recomendaciones (cambios o mantenimientos de la capacitacion, sistemas
y procedimientos organizacionales y factores ambientales de la institucion)

\

. Anexos, en los cuales se pueden incluir instrumentos y analisis de datos.

La identidad de los participantes por norma no se debe revelar

Una vez terminado v distribuido el informe, se debe establecer la fecha y lugar
adecuado para dar oportunidad a que los funcionarios encargados de tomar
decisiones sobre la EICD, se reinan y discutan los hallazgos con el objeto de
determinar la forma en que se implementaran las medidas que se deben de

adoptar.

Exposicién Oral: si en el informe de la EICD se ha recomendado cambios
sustanciales en la capacitacién o a nivel de la necesidad de solicitar el apoyo
institucional, podria efectuarse una exposicion oral del informe. Si se considera
esto necesario, es importante decidir quien puede realizar dicha exposicion en
forma efectiva, el momento mas apropiado para hacerla y quienes deberian de
ser los invitados a la presentacion.

Siguiendo algunas reglas simples, la exposicion debe de ser convincente
tomando como base elementos claves del informe, esto con el fin de poder
lograr el apoyo de los encargados.de tomar las decisiones, para implementar
los cambios que se estan recomendando.
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E. Etapa de implementacion de los cambios

En esta etapa se indica la forma idonea en que se deben de implementar los
cambios necesarios al proceso de capacitacion, de acuerdo a las

recomendaciones y hallazgos presentados en la etapa anterior.

Tanto las autoridades superiores como los jefes inmediatos que tienen la facultad
de implementar cambios deben de mantenerse informados del proceso de la EICD
y brindar el apoyo necesario al equipo de evaluacion, para implementar los
cambios recomendados en el informe; esto con el fin de que los participantes

alcancen el nivel de desempefio necesario en sus puestos de trabajo.

Los tipos de cambios, podrian incluir la revision del curso de capacitacion, llegar a
un acuerdo con respecto a un nuevo programa de capacitacion o bien una revision
del programa o del curso en si en su conjuncion con la organizacion a cargo de la
capacitacion; ademas también existe la posibilidad de plantear cambios a los

procedimientos o sistemas organizacionales.

En este punto vale la pena recalcar que es muy importante mantener la
colaboracién de todas las personas involucradas en la EICD, para poder impulsar
los cambios necesarios. Dependiendo de los hallazgos se debe de establecer

quienes son las personas responsables de darles el seguimiento respectivo.

Los responsables de los programas de capacitacion, deben utilizar los hallazgos
encontrados para proporcionar apoyo a su personal y actualizar o mejorar los
cursos, como también para crear métodos y materiales nuevos e innovadores

( casos de estudio, escenificaciones y actuaciones, juegos, simulaciones, etc.)

Las autoridades respectivas deben de implementar los cambios en los
procedimientos y sistemas que permitan facilitar el trabajo del personal de las
VAP, hacer una designacion realista de funciones, ejercer una supervision mas

consistente orientada a proporcionar mas apoyo, elaborar una logistica
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eficiente y promover la intervencion de la ciudadania, quien es el mejor juez para

saber si se ha mejorado o no en los distintos servicios que se brindan en la
instituciones.

Para que el equipo de evaluacion pueda proponer en forma responsable cambios
en la planificacion y proceso de la capacitacion debe de tomar siempre como base
las recomendaciones planteadas en la EICD. Y para ello previo debera de

responderse algunas interrogantes como las que a continuacién se plantean:

;La capacitacion efectiva es la causa principal del desempefio calificado de
inaceptable, aceptable o excelente?

¢ La capacitacion inefectiva es la causa principal del desempefio inaceptable?

¢ El problema mas difundido del desemperfio estaba vinculado a las calificaciones o

caracteristicas de los participantes, y no era susceptible de correccion mediante la
capacitacion?

¢Los problemas de desempefio estaban vinculados primordialmente a los
sistemas o procedimientos organizacionales y no eran susceptibles de correccién
mediante la capacitacion?

i Los problemas de desempefio estaban relacionados con el entorno a nivel de la
institucion?

Revision de los cursos de capacitacién: cuando el proceso de EICD, sefala la
necesidad de efectuar cambios en la capacitacion, es Gtil considerar lo siguiente:

- Los objetivos identificados para el evento de capacitacién, conocimientos,
actitudes y habilidades que la capacitacion deberia de impartir a los
participantes.

- Las tareas que se espera que los participantes realicen de manera diferente en
sus puestos de trabajo como resultado de la capacitacion recibida.

- La medida en la cual el contenido y el énfasis de la capacitacion reflejan las
responsabilidades cotidianas de los participantes.
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- Los métodos y técnicas de capacitacion que probablemente aseguren que los
participantes puedan aplicar sus nuevos conocimientos, actitudes y habilidades
al reincorporarse a su puesto de trabajo.

- El estilo y la experiencia del capacitador.

- Las formas en las que la capacitacion deberia de adaptarse a las caracteristicas
educativas y geograficas, asi como idiomaticas y otras caracteristicas de los

participantes.

Los hallazgos de la EICD sirven como una evaluacion de base para un curso
revisado y proporcionan una perspectiva que ayuda a los capacitadores a hacer
que el curso sea relevante a nivel de las actividades cotidianas de los

participantes.

Como implementar un nuevo curso de ca acitacion o una revision al mismo: cada

evento de capacitacion se basa inicialmente en las expectativas de por lo menos
tres partes interesadas (los que proporcionan la capacitacion, los que envian a su
personal para que se capaciten y los participantes), y en cada una de estas partes
de interés, se tiene una idea acerca de los resultados que se espera del evento de
capacitacion. Y cuando dichas expectativas difieren, raras veces se las
comunican entre si, y es muy posible que todos terminen desilusionandose con los
resultados de la capacitacion.

Por esta razon, es indispensable que antes de llevar a cabo un nuevo evento de
capacitacion, todas las partes involucradas discutan con respecto a sus
expectativas y lleguen a un acuerdo sobre el material, el capacitador y lo
resultados que se esperan. A continuacion se presenta una sugerencia de los
pasos a segulir:

a) Aclarar las expectativas para cada evento de capacitacion. Antes de planificar
un evento de capacitacion, los representantes de la institucion, los
responsables de impartir la misma 'y los beneficiarios, deben de reunirse para
aclarar sus expectativas y negociar un acuerdo con respecto a los resultados
de dicha capacitacion.
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b) La direccion, departamento o seccion que envia a su personal para que sea
capacitado, debe de prepararse para la reunion elaborando una lista escrita de
sus expectativas o requerimientos, especificando los conocimientos, actitudes
y habilidades que desea que los miembros de su personal (los participantes
potenciales), adquieran durante dicha capacitacion.

c) Elinstructor o Institucion encargada de proporcionar la capacitacion, debe de
considerar con anticipacion cada item y en la reunion para definir
compromisos, debe de indicar lo siguiente:

- Qué resultados pueden lograrse de las expectativas planteadas a través de
la capacitacion.

- Qué resultados no pueden lograrse a través de la capacitacion.
- Qué resultados no son realistas a la luz de la capacidad y recursos del
instructor o institucion responsable de la capacitacion.

d

~

Los usuarios y proveedores de la capacitacion en conjunto deben de:

Ponerse de acuerdo en cuanto a los resultados por los cuales se

responsabilizara el instructor o institucion encargada de la capacitacion;

Revisar el contenido relevante del curso, los recursos ( la informacién, los
formularios, pautas, etc.) que los capacitadores emplearan y las pruebas
que las partes aceptaran y que demuestren que se ha cumplido con los
requisitos.

- Ponerse de acuerdo sobre quien sera responsable de las diferentes
actividades o tareas,

- Ponerse de acuerdo sobre los resultados que estan fuera del alcance del
curso de capacitacion y buscar alternativas para que la organizacién o
programa de servicios genere estas habilidades dentro del personal que se
capacitara, tales como; otro curso, capacitacion en el puesto de trabajo, un
mayor apoyo de supervision, etc.

- Ponerse de acuerdo sobre el “perfil del participante” (las cualidades o

calificaciones que se requerira de las personas que asistan al curso.
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Para darle un caracter formal a todo lo anterior, es importante que las
conclusiones finales a que se arriben, se plasmen en un documento formal de
compromiso, aun cuando en dicha capacitacion no medie algun pago al instructor

o institucion responsable de la capacitacion.

Como manejar la resistencia al cambio: a menudo es dificil proponer cambios al

interior de una institucion. El responsable de la EICD de la institucion, asume un

riesgo al instar al personal a analizar honestamente la efectividad de la institucion
y formular recomendaciones para realizar cambios en base a la mejor evidencia
disponible, ya que es posible que algunos de los miembros del personal se
resistan a cambiar la forma en que realizan su trabajo. Los cambios propuestos
podran amenazar la seguridad del personal o su sentido de competencia,
haciendo que se sientan mas temerosos ante el fracaso o destruyan su bienestar

en los patrones de trabajo existentes.

El coordinador del equipo de evaluacion como responsable de la EICD, debe de
asegurarse que se informe debidamente al personal acerca de las conclusiones y
recomendaciones de la EICD de modo que todos puedan responder a los

hallazgos antes de que comience algun tipo de rumor al respecto.

Si efectivamente se cuenta con el apoyo de las autoridades superiores de la
institucion, y del personal de las VAP, asi como de todos los involucrados en llevar
a cabo el proceso de la EICD, es muy probable que el ambiente sea positivo para
implementar  los cambios necesarios, de acuerdo a las recomendaciones

indicadas en el informe.

Una forma efectiva de lograr el cambio es reunir al personal de las VAP, con sus
jefes inmediatos y compartir con ellos el informe presentado ante las autoridades
de la institucion y responder a todas las inquietudes y preocupaciones que surjan

del plan del cambio que se esté indicando.

Si los cambios propuestos amenazan la seguridad del personal o los incentivos en
sus puestos de trabajo, se necesitara comprender en una forma mas exhaustiva
las preocupaciones del personal afectado y en la manera de lo posible
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proporcionarles nuevas oportunidades de capacitacion o cualquier otro tipo de

apoyo para minimizar dicha amenaza.

La unica forma de poder sacar adelante un proceso de cambio, es actuando en
un contexto de honestidad, siendo claro y positivo en todo momento en cuanto a

los cambios que se tienen definidos para implementar.

F. Etapa de seguimientoy retroalimentaciénﬁdé/Iya EICD

En esta etapa se plantea la necesidad de que la EICD, sea un proceso continuo, el
cual se retroalimenta en cada uno de los eventos de capacitaciéon que se realizan

en la institucion (ver cuadro No. 8 pagina 103)

Continuidad del proceso de EICD

Tal como se indicaba al inicio, una de las grandes ventajas de que la institucion
cuente con un equipo propio de evaluacion de la capacitacion, es garantizar que el
proceso de evaluacion de la capacitacion tenga continuidad, lo cual permite
establecer un proceso interno de calidad continua en los servicios que brinda a los
ciudadanos y por lo tanto garantizar siempre la satisfaccion que demanda los

mismos.

Por lo tanto, el equipo de evaluacion posee los elementos necesarios que les
puede permitir introducir mejoras significativas al curso de capacitacion incluyendo
el proceso de seleccién de los participantes, aclaracion de expectativas a las
autoridades de la institucion sobre el personal que sera capacitado, actualizacion
de cursos, adaptacion o, revision del programa de capacitacion, adicion de
ejercicios practicos para que sean aplicados en el desarrollo de la capacitacién o
bien el intercambio o la inclusiébn de nuevos integrantes en el equipo de
evaluacion.

Cuando finaliza el andlisis de la evaluacién integral de la capacitacion, el equipo

de evaluacién puede definir perfectamente realizar las siguientes tareas:
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Realizar una evaluacion dirigida a los insumos, al proceso y al producto de la
capacitacion, con el objeto de verificar si los cambios implementados han

- producido algun resultado, con respecto a los insumos del curso, las opiniones
de los capacitédores, de los participantes del curso y la adquisicion inmediata
de conocimientos, actitudes y habilidades en el puesto de trabajo.

- Llevar a cabo una mini evaluacion de impacto de la capacitacion seis meses
después, tomando como punto central los temas referentes al desempefio que
generaron la EICD anterior y determinar si los problemas fueron resueltos.

. Realizar una evaluacion al curso de capacitacion e identificar nuevas
habilidades y comportamientos (que no fueron considerados en la anterior
EICD), con el objetivo de mejorar otros componentes o modulos para el disefio
de un nuevo curso.

- Indagar en conjunto con los supervisores de los servicios de atencion al publico
si los procedimientos organizacionales recientemente implementados permiten
que las nuevas habilidades sean aplicadas.

- Trabajar con los participantes, supervisores y autoridades correspondientes
para asegurar que se mantienen los mecanismos de supervision 'y

retroalimentacion en apoyo a los participantes capacitados en sus puestos de

trabajo.

Al realizar un efectivo seguimiento de la EICD, se puede perfectamente demostrar
que la implementacion de un proceso de EICD se paga por si sola al mejorar la

capacidad del personal al realizar su trabajo en forma eficiente y eficaz.

De esta manera, se puede demostrar que una capacitacion, cuidadosamente
planificada, debidamente desarrollada, evaluada y monitoreada contribuye
efectivamente a lograr el objetivo principal o razén de ser de todas las instituciones
del Estado, brindar servicios de calidad que proporcionen satisfaccion a los

ciudadanos.
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CUADRO No, 03
DEFINICION DE OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

4] =
PERSONAL SUPERVISION DE VAP [ ] CUADRO No. 04

"W 1 . —
PERSONAL DE ATENCION VAP [1 PRINCIPALES MODALIDADES DE CAPACITACION
No Area a capacitar Modalidad de la No. de Problemas que se
capacitacion partic. pretenden resolver
No. Modalidad de Definicion Maximo de Ejemplo
Capacitacion participantes
recomendados
1. ADIESTRAMENTO | Capacitacion con el objetivo de conocer y 8~10 Las capacitaciones
ejercitar la ejecucion de las instrucciones dirigidas a la operacion y
o pasos de un procedimiento. cuidados de equipo
La duracion del adiestramiento dependera normalmente se realizan
de la complejidad del procedimiento a bajo la modalidad de un
capacitar y del numero de capacitados. adiestramiento
La componente tedrica en este tipo de
capacitacion es baja (menos del 30%)
2. CONFERENCIA Disertacién o exposicion piblica de un 50 Las charlas que
tema normalmente imparten las
empresas distribuidoras de
equipos para hacer del
conocimiento sus nuevos
productos.
3. CURSO Capacitacion en la que se pretende El inicio de la capacitacion
conocer con relativa profundidad algun tedrica y practica para el
topico del saber. Normalmente en esta mantenimiento y
modalidad de capacitacion se desarrollan reparacion de un equipo
varios temas tedricos y se tiene la 12 en especifico (p. Ej.:
oportunidad de llevar los mas importantes calderas, incubadora, etc.)
a la practica. se puede llevar a cabo en
el marco de un curso, y
podra continuar con las
modalidades de pasantias
o adiestramiento segun el
caso.
4. JORNADA DE Consiste en una serie de reuniones cuyo Las reuniones periédicas
objetivo principal es intercambiar que realizan los técnicos
ESTUDIO conocimiento e informacién sobre temas de una misma especialidad
determinados. 8 para fortalecer y actualizar
sus conocimientos.
S. PASANTIA Modalidad en la que el capacitando, bajo Si un técnico necesita
la supervision de una persona con practicar lo aprendido en el
periencia, tiene la oportunidad de * marco de un curso o
observar y practicar en condiciones 1~2 mejorar las técnicas que
normales de trabajo los métodos y utiliza.
técnicas sobre una tarea en especifico.

-95-

-96-




MODALIDAD DEL
EVENTO DE
CAPACITACION

CUADRO No. 05

PROGRAMA DE CAPACITACION

DESCRIPCION DE LA
CAPACITACION

OBJETIVO

DIRIGIDO A

DURACION (horas)

CONTENIDO

NO.

TEMAS Y SUB-TEMAS

TIEMPO (hr.)
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PRACTICAS A DESARROLLAR

Descripcion de practica

Mobiliario y equipos, material didactico, y
otras necesidades

Duracion (hrs)
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CUADRO No. 06

LISTA DE VERIFICACION DEL EVENTO DE

CAPACITACION

LISTA DE

VERIFICACION

PARA LA CAPACITACION

Capacitacion:

UNIDAD EJECUTORA:

NOMBRE DE LA INSTITUCION

DEPARTAMENTO DE ATENCION AL PUBLICO

T Fechalimite para |

!

Fecha del evento:

Responsable:

NO. DESCRIPCION

Fecha limite para terminar la actividad ~

Pendiente

Realizado

No aplica

Tener el programa de la

1 capacitacién 2 semanas (antes)
Seleccionar e invitar a los
2 participantes 2 semanas (antes)
Coordinar la participacion del (los

3 instructor(es) 2 semanas (antes)
Recopilar o elaborar material

4 bibliografico de apoyo 1 semana (antes)
Reservar el local para la

5 capacitacién 1 semana (antes)
Coordinar préstamo de equipo para

6 demostracion y ejercicios practicos | 1 semana (antes)
Coordinar la disponibilidad de
accesorios, repuestos y material

7 gastable a utilizar en el evento. 1 semana (antes)

8 Hacer arreglos del hospedaje 1 semana (antes)
Confirmar asistencia de los

9 participantes 2 dias (antes)
Hacer arreglos necesarios para las

10 comidas y refrigerios 2 dias (antes)

11 Realizar los arreglos de transporte | 2 dias (antes)
Reproducir el material bibliografico

12 de apoyo 2 dias (antes)

Coordinar disponibilidad de los
13 equipos o materiales a ser utilizados | 2 dias (antes)
13.1 | Presentaciones power-point

13.2 | Reproductor multimedia(carionera)

13.3 | cdmara fotografica

13.4 | carteles
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terminar la actividad | £ | § | §
s 8|3
NO. DESCRIPCION % § s
o | |Z
13.5 CDs-USB 2 dias (antes)
13.6 Computadora
13.7 Diplomas
13.8 Lapiceros
13.9 Lapices
13.10 Libretas
13.11 papel bond
13.12 papel de rota folio
13.13 Pegamento
13.14 Pizarra
13.15 Marcadores para pizarrén
13.16 Marcadores para rota folio y carteles
13.17 Tape
13.18 rota folié
13.19 Tarjetas
13.20 apuntador lasser
13.21 Video grabadora
13.22 Video -
14 Preparar programa de inauguracion y clausura 1 dia (antes)
15 Completar arreglos de hospedaje 1 d{a (antes)
16 Inspeccionar el local (asegurar confort del participante) 1 dia (antes)
Confirmar la disponibilidad de todos los equipos 1 dia (antes)
17 solicitados :
18 Preparar la documentacién a utilizar durante el evento 1 dia (antes)
Hacer seguimiento de los gastos en relacién con el durante el evento
19 presupuesto establecido
20 Coordinar el servicio de alimentacién durante el evento
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NO.

2
Y

24
25

23

DESCRIPCION

Coordinar transporte yralpjamie.n.ﬁi)r o

Fecha limite para
terminar la actividad

durante el evento

Pendiente

Realizado

No aplica

Procesar las evaluaciones del desarrollo del curso

durante el evento

Enviar cartas de agradecimientos a los colaboradores

02 dias (después)

”lvilgtip‘r_gr informe del evento de capacitacidn

1 semana (después)

Dar seguimiento al impacto de la capacitacién

Intervalo abierto

(posterior a la
capacitacion)

CUADRO No. 07

FORMATO DE EVALUCACION DEL DESARROLLO DEL
EVENTO DE CAPACITACION

EVALUACION DEL | NOMBRE DE LA INSTITUCION -- UNIDAD EJECUTORA
EVENTO DE ) )
CAPACITACION | DEPARTAMENTO DE ATENCION AL PUBLICO

Capacitacion: Nombre(s) de el(los) instructor(es) Fecha:

OBJETIVO: Analizar la impresion de los capacitados acerca del contenido, organizacion y técnicas didacticas
Empleadas en la capacitaciones, con el fin de retroalimentar o incorporar rejoras en futuros eventos de
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Capacitacion.
1 Objetivos y contenido de la Excelente Aceptable Inaceptable
Capacitacion.
1.1 ¢ Se cumplieron los objetivos planteados en O O O
La capacitacion?
1.2 ¢ Se cumplieron sus expectativas O O O
Personales acerca de la capacitacion?
1.3 Grado de aplicabilidad e importancia del O O Od

Contenido de la capacitacion para su
Situacion especifica de trabajo?

1.4 Los ejercicios practicos desarrollados en O O [}
Situacién especifica de trabajo?

1.5 La discusion de los temas fue apropiada

O
O
O

1.6 La proporcion del tiempo dedicado a O O O
Temas teoricos y ejercicios practicos fue
Apropiado.

2 Aspectos organizativos.
2.1 Tiempo de duracién de la capacitacion O O 0

2.2 sala de clases

O
O
O

2.3 Alimentacién O O O

3. Aspectos didacticos y p! tacion del

Curso.

3.1 Efectividad de las técnicas y metodologia O
Didacticas utilizadas en la capacitacion

3.2 Utilidad de los folletos y material didactico
Empleado en la capacitacion

3.3 Oportunidad de practicar, bajo la asesoria O O ]
Del instructor, los nuevos conocimientos o

Habilidades

3.4 Calidad de la instruccion teérica : O O O

O
‘o @
o O

OTRAS OBSERVACIONES:
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CUADRO No. 08

REPORTE DE SEGUIMIENTO DE CAPACITACION

REPORTE DE NOMBRE DE LA INSTITUCION
SEGUIMIENTO DE UNIDAD EJECUTORA
CAPACITACION DEPARTAMENTO DE ATENCION AL PUBLICO
CAPACITACION: RESPONSABLE: Fe?ha .d'e
realizacion:
INSTRUCTOR

PROBLEMAS QUE SE PRETENDIAN RESOLVER CON LA CAPACITACION

HABILIDADES NUEVAS QUE EL CAPACITANDO DEBIO APRENDER

PERSONAS ENTREVISTADAS

AVANCES OBSERVADOS (Definir % de problemas resueltos con la capacitacién)

DEFICIENCIAS QUE AUN PERSISTEN O PROBLEMAS ENCONTRADOS EN EL TRABAJO

APOYO ASISTENCIA PROPORCIONADA EN EL SEGUIMIENTO

APOYO ADICIONAL REQUERIDO PARA FACILITAR LA APLICACION
DE LOS NUEVOS CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

OTRAS RECOMENDACIONES
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Uno de los problemas mas comunes con los que se encuentran los capacitadores, es la
diversidad de estilos de aprendizaje que poseen los participantes; situacion que puede
provocar barreras en la transmision de conocimientos durante la capacitacion. Para
realizar un mejor abordaje de la capacitacion en un grupo no homogéneo, los
capacitadores utilizan el test de David Kolb, el cual se presenta a continuacion:

Test de Kolb
Evaluacion de Estilos de Aprendizaje

El test de Kolb es un instrumento para determinar el estilo de aprendizaje que cada
persona utiliza dentro de una categorizaciéon de cuatro estilos: convergente, divergente,
asimilador y acomodador.

David Kolb: “Cada persona tiene una manera particular de aprender, es decir, de
incorporar conocimientos, establecer asociaciones nuevas de conocimientos y utilizar esta
informacion en la resolucion de problemas. El estilo de aprendizaje que cada persona
utilice depende de sus caracteristicas intelectuales heredadas, su experiencia fisica e
interaccion social. El hecho que exista esta diversidad de estilos debe ser considerado
detenidamente por quienes tienen la responsabilidad de ensefiar.” El Test de Kolb es una
herramienta valiosa para aquellos docentes que reconozcan que sus estudiantes difieren
en la forma de aprender y que deseen hacer un catastro de sus estilos de aprendizaje
para elegir metodologias apropiadas.

Esta basado en una categorizacion de cuatro estilos de aprendizaje: “convergente”,
“divergente”, “asimilador” y “acomodador”. Para determinar el estilo que se utiliza para
aprender, este test explora cuatro modalidades de aprendizaje:

Experiencia concreta.
Observacion reflexiva.
Conceptualizacion abstracta.
Experimentacion activa.

Lo mas probable es que los estilos de aprendizaje que considera este test no describan
completamente la forma como una persona aprende. Esto ocurre porque el estilo de
aprendizaje individual es una combinacion de las cuatro modalidades basicas. No
obstante, el resultado del test es un elemento orientador al momento de definir cual es la
estrategia mas recurrente que utiliza el alumno cuando aprende.

A continuaciéon se presenta el test que debe de ser llenado por cada uno de los
participantes:
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Nombre:

Evaluacién de estilos de aprendizaje

Instrucciones: a continuacién se presenta un inventario compuesto por nueve filas (horizontales), identificadas por las letras “A” hasta la “I”. Cada fila es un conjunto de
cuatro situaciones de aprendizaje.

Deberas asignar un puntaje (de 1 a 4, en los casilleros grises) a cada una de las situaciones de una fila determinada, respondiendo a la pregunta del encabezamiento:
“¢cémo aprendo mejor?”. Coloca 4 puntos a la situacién que te reporte mas beneficios cuando aprendes y asigna los puntajes 3, 2y 1 a las restantes situaciones expuestas
en la fila, en funcién de la efectividad que tienen éstas en tu forma de aprender. No se puede repetir un puntaje dentro de la fila.

¢Cémo aprendo mejor?

DISCRIMINANDO

Distinguiendo una cosa de otra

RECEPTIVAMENTE

Me fijo principalmente en lo que
recibo

SINTIENDO

Experimentando sensaciones

ENSAYANDO

Para mejor uso posterior

APROPIADAMENTE

Acomodandome al objctivo que tengo

OBSERVANDO

Examinando atentamente

COMPROMETIENDOME

Involucrandome

ANALITICAMENTE

Descomponiendo el todo en sus partes

PENSANDO

Examinando con cuidado para hacerme

una idea

Poniendo en practica lo aprendido

Descomponiendo el todo en sus partes

PRACTICANDO

ANALITICAMENTE

HACIENDO

Realizando actividades
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ACEPTANDO

Aprobando, dando por correcto

INTUITIVAMENTE

Teniendo percepciones tal como si
las viviera

EN FORMA ABSTRACTA

Separando lo esencial de las
cualidades

! ORIENTANDOME AL PRESENTE

Lo aprendido me servira ahora

VIVIENDO LAS SITUACIONES

EFECTIVAMENTE

. Siendo estimulado por las emociones

o

CORRIENDO RIESGOS

Exponiéndome a fallar

PRODUCTIVAMENTE

Con resultados a la vista

OBSERVANDO

Examinando atentamente los detalles

REFLEXIVAMENTE

Considerando detenidamente

OBSERVANDO

RESERVADAMENTE

Con cautela y sin manifestacion externa

CUIDADOSAMENTE

Examinando el valor de los contenidos

LOGICAMENTE

Descubriendo de modo logico

CONCRETAMENTE

Dedicandome a lo esencial 0 a lo
importante

ORIENTANDOME AL FUTURO

Lo aprendido me servira después

CONCEPTUALIZANDO

Definiendo las cosas

RACIONALMENTE

Discerniendo con la razon lo verdadero
de lo falso

EVALUANDO

Fijandome si las ideas son cierzs o
correctas

INTERROGANDO

Preguntando a quien sabe mas

ACTIVAMENTE

Realizando. trabajando. manipulando
todo

PRAGMATICAMENTE

Buscando efectos o usos practicos

DISENANDO FORMAS DE PROBAR
LAS IDEAS

RESPONSABLEMENTE

Obligandome a responder concretamente

-106-




'reguntn

A
B
C
D
)
H
I
TOTAL 4|}

EC

OR

CA

EA |

Puntaje columna CA

Puntaje columna EA

Puntaje columna EC

Puntaje columna OR

Resta CA - EC

Resta EA - OR

Los valores obtenidos en estas restas deben marcarse en el sistema de coordenadas que
se entrega a continuacion. En el eje vertical debe marcarse la puntuacion obtenida en la
resta CA — EC, y en el eje horizontal el valor obtenido de la resta de EA — OR. Marque el
punto de interseccion de estos dos valores y determine el cuadrante que corresponda a
su estilo de aprendizaje (acomodador, divergente, convergente o asimilador).

CA-EC

Acomodador 6 Divergente
5
4
3
2
1
0

s 7 6 5 4 83 2 -1 | 1 2 4 6 7 8

-1
2
4

Convergente Asimilador
-7
-8

EA-OR
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Mientras mas cerca del centro esta su p
aprendizaje. Mientras mas cer
estilo particular de aprendizaje.

Observacion: la redaccion de cada una de las afirmaciones del t
profesor o la profesora que desee aplicarlo, de modo que la lectura resu

D ) ALY L s
unto de interseccion, mas balanceado es su estilo de

ca esta de una de las cuatro esquinas, mas definido esta usted en su

est puede ser adaptada por el
Ite ser de facil comprension

para sus alumnos y alumnas, dependiendo del nivel educacional donde éstos se encuentren.
Ejemplo de respuesta aceptable:
A DISCRIMINANDO 4 ENSAYANDO 1 COMPROMETIENDOMLE 2 PRACTICANDO 3
Distinguiendo una Para mejor uso volucrandome Ponicndo en practica
cosa de otra posterior lo aprendido
Ejemplo de respuesta incorrecta (repeticion de un puntaje en lafila):
A DISCRIMINANDO 4 ENSAYANDO 3 COMPROMETIENDOME 2 PRACTICANDO 3

Para mejor uso

Distinguiendo una
posterior

Involucrandome

Poniendo en practica
lo aprendido

cosa de otra

Evaluacién: visto en una orientacion vertical, el test esta estructurado

comprenden cuatro modalidades distintas de aprendizaje.

en cuatro columnas, que

La primera (izquierda) corresponde a la “Experiencia Concreta” (EC).

La segunda columna corresponde la “Observacion Reflexiva” (OR).

La tercera corresponde a “Conceptualizacion Abstracta” (CA), ¥

La cuarta columna corresponde a la “Experimentacion Activa” (EA).

La evaluacion del test puede hacerse d
hecha como un documento de MS Exce
la posibilidad de hacer la grafica del test

e forma manual, o bien utilizando una planilla electrénica,

I, por ejempl
de manera automatica.
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lo, que facilita el computo de los datos y ofrece




A continuacion se entrega el procedimiento manual, para entender la serie de pasos:

1. Para calcular el puntaje de la columna "Experiencia Concreta” (EC) sume los puntajes
asignados SOLO DE LAS FILAS: B, C., D., E, Gy H.

2. Para calcular el puntaje de la columna “Observacion Reflexiva” (OR) sume los puntajes
asignados SOLO DE LAS FILAS: A, C.,F, G, H, e .

3. Para calcular el puntaje de la columna “Conceptualizacion Abstracta” (CA) sume los
puntajes asignados SOLO DE LAS FILAS: B, C, D, E,Hel.

4. Para calcular el puntaje de la columna “Experimentacion Activa” (EA), sume los puntajes
asignados SOLO DE LAS FILAS: A, C,F, G, Hell.

5. Para determinar su estilo de aprendizaje debe calcular la relacion establecida entre las
cuatro modalidades de aprendizaje medidas en el test. Esto se logra usando dos
combinaciones de puntajes: “CA” menos “EC" y “EA" menos “OR”. Utilice la tabla
elaborada para registrar estas restas.

Estilo de aprendizaje convergente

Su punto mas fuerte reside en la aplicacion practica de las ideas. Esta persona se desempefia mejor en
las pruebas que requieren una sola respuesta o solucién concreta para una pregunta o problema. Organiza
sus conocimientos de manera que se pueda concretar en resolver problemas usando razonamiento hipotético
deductivo. Estas personas se orientan mas a las cosas que a las personas. Tienden a tener menos intereses
por la materia fisica y se orientan a la especializacion cientifica.

CARACTERISTICAS DEL ESTRATEGIAS METODOLOGICAS QUE
CONVERGENTE PREFIERE
Préctico Actividades manuales
Transfiere lo aprendido Proyectos practicos
Se involucra en experiencias nuevas Hacer graficos y mapas
Entra facilmente en materia Clasificar informacion
Habil para captar Ejercicios de memorizacioén
Va a la solucién de problemas Resolucién de problemas practicos
Es eficiente en la aplicacion de la teoria Demostraciones practicas

-109 -

Estilo de aprendizaje divergente

Se desempenia mejor en cosas concretas (EC) y la observacion reflexiva (OR). Su punto mas fuerte es la
capacidad imaginativa. Se destaca porque tiende a considerar situaciones concretas desde muchas
perspectivas. Se califica este estilo como “divergente” porque es una persona que funciona bien en
situaciones que existen produccion de ideas (como en la “lluvia de ideas”).

CARACTERISTICAS DEL DIVERGENTE ESTRATEGIAS METODOLOGICAS QUE
PREFIERE
Kinestésico, aprende con el movimiento Lluvia de ideas
Experimental, reproduce lo aprendido Ejercicios de simulacion
Flexible, se acomoda hasta lograr aprer{der Proponer nuevos enfoques a un problema
Creativo, tiene propuestas originales Predecir resultados
Informal, rompe las normas tradicionales Emplear analogias

Estilo de aprendizaje asimilador

Predomina en esta persona la conceptualizacion abstracta (CA) y la observacion reflexiva (OR). Su punto
maés fuerte lo tiene en la capacidad de crear modelos teéricos. Se caracteriza por un razonamiento
inductivo y poder juntar observaciones disparen en una explicacion integral. Se interesa menos por las
personas que por los conceptos abstractos, y dentro de éstos prefiere lo tedrico a la aplicacion practica. Suele
ser un cientifico o un investigador.

CARACTERISTICAS DEL ASIMILADOR ESTRATEGIAS METODOLOGICAS QUE
PREFIERE
Reflexivo, razona lo aprendido Utilizar informes escritos
Analitico (descompone el mensaje en sus elementos Investigaciones sobre la materia
constituyentes)
Hacerlo tomar apuntes

Organizado, metédico y sistematico
Participar en debates
Estudioso, se concentra en el aprender
Asistir a conferencias
Légico, riguroso en el razonamiento
Encomendarle lectura de textos
Racional, sélo considera verdad lo que su rezén puede

explicar Ordenar datos de una investigacion

Secuencial, tiende al razonamiento deductivo

Estilo de aprendizaje acomodador
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A6 dBssmpsnd mejor en uni experiencia concreta (EC) y la experimentacion activa (EA). Su punto mas 5.5 INDICADORES MiNlMOS A COSIDERAR EN LA EVALUAC'ON DE
fuerle feside en hacer cosas o involucrarse en experiencias nuevas. Suelo arriesgarse mas que las IMPACTO DE LA CAPAClTAClON EN EL DESEMPENO

jiEianias de los olios lres estilos de aprendizaje. Se lo llama “acomodador” porque se destaca en situaciones
dunde hay que adaptarse a crcunstancias inmediatas especificas. Es pragmatico en el sentido de descartar

Uha teoila sobie 1o que hay que hacer, si ésta no se aviene con los “hechos”. El acomodador se siente a) indice de idoneidad:
“aimaida torn las personas, aunque a veces se impacienta y es “atropellador”. Este tipo suele encontrarse %
Hadicads a la politioa, a la docencia, a actividades técnicas o practicas, como los negocios. Q 100

CR

CP = competencias que posee

CARACTERISTICAS DEL ACOMODADOR ESTRATEGIAS METODOLOGICAS QUE PREFIERE CR= competencias requeridas para el cargo
Infultive, anticipa soluciones. Observador, atento a los Trabajos grupales. Ejercicios de imagineria
detalles

Trabajo de expresion artistica. Lectura de tozos cortos Indice de las brechas identificadas:

Relacionador, enlaza los diversos contenidos

Discusion socializada. Composiciones sobre temas (1-CP_ ) *100
Imaginativo, grafica mentaimente puntuales CR
Dramético, vivencia los contenidos Gréficos ilustrativos sobre los contenidos

CP= competencias que posee

Emocional, el entorno es determinante Actividades de periodismo, entrevistas

CR= competencias requeridas para el cargo

Se debe de establecer que cuando el indice estd por debajo del 50% es

desfavorable y por encima del mismo se puede considerar favorable.

b) indice de cumplimiento del DNC y el plan de capacitacion:

Cl *100
CP

Cl= cursos impartidos

CP= cursos programados

El indice debe de estar en un 100% para considerarse favorable.

c) indice de cumplimiento del DNC y el plan de capacitacién en relacién al
total de necesidades.
CNARPC *100
TNA
CNARPC= cantidad de necesidades de aprendizaje reflejadas en el plan de

capacitacion.
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INA= total de necesidades de aprendizaje
El'indice debe de estar en un 100% para considerarse favorable.

d) indice Cumplimiento del presupuesto:

CPR_ *100
PP

CPR= cumplimiento del presupuesto real
PP= presupuesto planificado
El indice debe de estar en un 100% para considerarse favorable.
e) Indice de acciones a realizar en cada curso:
ACE  *100
TAC
ACE= Acciones de capacitacién efectuadas

TAC= Total de acciones de capacitacion

Es favorable cuando se han ejecutado el 100% de las acciones planificadas.

INDICADORES DE IMPACTO

f) indice de satisfaccion de la capacitacion recibida

Este indice se determina de la informacion obtenida de las evaluaciones
realizadas durante y el final de una capacitacién, en las misma se determina
algunos criterios como el desarrollo de algunas actividades del programa de
capacitacién, los métodos empleados, los recursos, la comprensién y la
aplicabilidad de los conocimientos en el puesto de trabajo.

La féormula a utilizar es la que se sugiere a continuacion:

SC=  IRS+TRAS *100
TR
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Donde:

SC= Satisfaccion de la capacitacion

TRS= Total de ;espuestas satisfactorias

TRAS= Total de respuestas Altamente satisfactorias

TR= Total de respuestas.

Si se encuentra entre el 90% y 100% se considera un nivel de satisfaccion
excelente, si es del 70% al 89% se considera aceptable, y menos del 70% no

existe satisfaccion con el curso recibido.

g) indice de transferencia del conocimiento (capacitador-capacitando)

s &)
Permite conocer la efectividad del curso de capacitacion en los alumnos, las d

binomio de capacitador y capacitando y los objetivos propuestos.

La medicion del aprendizaje logrado en el campo de lo cognitivo, las habilidades
ylo las actitudes. La prueba evaluativa dirigida a los participantes en el curso se
recomienda que la realicen el equipo de evaluacion de la institucion conjuntamente

con el capacitador.
La féormula a utilizar es la que se sugiere a continuacion:

ITC = NO *100
NM

Donde:
ITC= indice de transferencia del conocimiento
NO= nota obtenida por el capacitado

NM= nota maxima de la prueba

Si se obtiene un valor de 80% a 100% se considera favorable el nivel de
aprendizaje, si es de 60% a 79% se considerara poco favorable y si es menor al

60% se considerara desfavorable.
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h) indices de aplicacion de conocimientos en el desempefio del trabajo.

Al realizar la evaluacion sobre la aplicacion de lo aprendido se efectuan analisis
sobre el empleo de lo aprendido en el puesto y su impacto en el entorno
inmediato, partiendo de algunas condiciones indispensables relacionadas con el
individuo que se capacita (deseo de cambiar y saber hacer), el clima laboral y el
sistema de incentivos en el trabajo. Para la aplicacion de éste indice es
recomendable dejar transcurrir un periodo no menor se seis meses después de

concluida la accion de capacitacion.

Para realizar esta evaluacion es recomendable realizar una lista de chequeo, en la
cual se presenten en una forma ordenada y logica todos los aspectos que se
desean comprobar si se estan aplicando en el puesto de trabajo y que fueron

impartidos en el curso de capacitacion.

En la lista de chequeo se deben de incluir todos los conocimientos, actitudes,

habilidades y destrezas plenamente definidos en los objetivos de la capacitacion.

El responsable del equipo de evaluacion de la capacitacion, encargado de llevar a
cabo la verificacién de la lista de chequeo al trabajador en su puesto de trabajo,
puede utilizar la técnica del ciudadano simulado o bien hacerlo con ciudadanos

reales.

Para realizar esta evaluacién y no interferir o creér algun tipo de nerviosismo al
trabajador por la presencia del evaluador, en algunos casos se hace uso de
equipo tecnolégico como videocamaras, con lo cual se puede aplicar la lista de
chequeo viendo y escuchando la atencion que se le brinda al ciudadano.

Las formulas a utilizar son las que se sugieren a continuacion:

1) ACDT = TCORS *100
TCAC
Donde:

ACDT = aplicacion de conocimientos en el desempefio del trabajo

TCORS = total de conocimientos observados realizarse satisfactoriamente
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ICAC = total de conocimientos aprendidos en la capacitacion.

2) AADT= TAORS *100
TAAC

Donde:
AADT = aplicacion de actitudes en el desempefio del trabajo
TAORS = total de actitudes observadas realizarse satisfactoriamente

TAAC = total de actitudes aprendidas en la capacitacion.

3)AHDT= THORS *100
THAC

Donde:

AHDT= aplicacion de habilidades en el desempefio del trabajo

THORS = total de habilidades observadas realizarse satisfactoriamente
THAC = total de habilidades aprendidas en la capacitacion

4) ADDT= TDORS *100
TDAC

Donde:
ADDT = aplicacion de destrezas en el desempefio del trabajo
TDORS = total de destrezas observadas realizarse satisfactoriamente
TDAC = total de destrezas aprendidas en la capacitacion.

Si en los indicadores antes mencionados se obtiene un valor de 80 a 100% se
considera favorable la aplicacion de conocimientos, actitudes, habilidades y
destrezas aprendidas en la capacitacion en el puesto de trabajo. Si se obtiene un
valor del 60 al 79% se debe de considerar poco favorable y si es menor del 60%

se debe considerar desfavorable.
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5.6 Analisis de Relacion Costo Beneficio de la Propuesta

La propuesta de relacién costo beneficio es necesario que los responsables de
recursos humanos la realicen de una forma, técnica y realista, esto con el fin de
que las autoridades correspondientes puedan conocer la inversion y bondades de
la evaluacion de la capacitacion en el desempefio. Para que cumpla con los
componentes antes mencionados es aconsejable hacerse asesorar por personal
especializado de los departamentos financiero y presupuesto de la institucion. A
continuacion se desarrolla un ejemplo que puede ser aplicado para la presente

propuesta.
Inversion inicial de la propuesta:

Los principales rubros que deben ser considerados para la inversion inicial de la
propuesta son los siguientes: compra de equipo de cémputo, mobiliario y la
contratacion de un profesional con especialidad en recursos humanos y un (a)

asistente.

Costeo General

Costo del equipo

Equipo Costo Unidad TCosto Total
02 Lap-top Q. 8,000.00 Q. 16,000.00
01 reproductor | Q. 9,000.00 Q. 9,000.00
multimedia.(cafionera)
01 Camara Digital Q. 2,000.00 Q. 2,000.00
01 Video grabadora Q. 3,000.00 Q. 3,000.00
02 Apuntadores lasser Q. 30.00 Q. 60.00
TOTAL Q. 30,060.00
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Costo del Mobiliario

Mobiliario ‘Costo Unidad Costo Total
02 escritorios Q. 1,800.00 Q. 3,600.00
"01 Silla tipo secretarial | Q. 700.00 Q. 700.00
01 Silla tipo gerencial Q. 1,500.00 Q. 1,500.00
02 Archivos Q. 1,300.00 Q.2,600.00
TOTAL Q. 8,400.00

Sueldos

Plaza Sueldo Nominal

Asesor Profesional Especializado IV* | Q.11,375.00

Asistente profesional IV** Q. 4,550.00

TOTAL Q 15,925.00

*Incluye Bonos por productividad, complemento de salario, profesional y el

correspondiente al Acuerdo Legislativo No. 37-2001.

**Incluye Bonos por productividad, complemento de salario, y el correspondiente al

Acuerdo Legislativo No. 37-2001.

Inversién Inicial total de la propuesta

Resumen

Costo de Equipo Q. 30,060.00

Costo de Mobiliario Q. 8,400.00

Sueldos Q. 15,925.00

TOTAL Q 54,385.00
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Aqui es importante hacer la observacion que el costo de mobiliario y equipo es un
gasto Unico mientras que el de sueldos sera mensual mas dos sueldos base(por

cada uno de los puestos), por concepto de aguinaldo y bono catorce al afio.

Otra observacion importante es el espacio fisico, el cual en la presente propuesta
esta contemplado que funcione en el mismo espacio que ocupa la Direccion de
Recursos Humanos de las instituciones; ya que jerarquicamente dependeria

directamente de la misma.
Beneficios:

Al indicar los beneficios de la propuesta, es importante hacer mencién que cada
institucion es un caso en particular y lo importante es que cada responsable de
los recursos humanos, indique en forma clara y concisa los beneficios que se
pueden obtener con la puesta en marcha del sistema de evaluaciéon de impacto de
la capacitacion en el desempefio; sobre todo tomando en cuenta que el punto

esencial del gobierno es brindar el bienestar social de sus ciudadanos.

A manera de ejemplo, se presenta a continuacién algunos beneficios comunes

que se pueden alcanzar al poner en marcha el sistema de evaluacion propuesta:

- Se provee y reafirma los conocimientos, habilidades y actitudes basicas que

permiten brindar servicios publicos de calidad.

- Se profesionaliza a los funcionarios responsables de brindar atencién al

ciudadano.
- Se disminuye el tiempo de resolucién de tramites.

- Se establecen reglas claras, entre el funcionario responsable de la atencion
al publico y el ciudadano que demanda de los mismos; como también con
los demas funcionarios de los distintos departamentos de la instituciéon, que

tienen relacién directa con los servicios que se brinda a la ciudadania.
- Se mejora la calidad del gasto publico por concepto de capacitacion.

- Se contribuye al bienestar de la sociedad en general.
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5.7 Perfil y Descripcion del Puesto de las Personas Responsables de

Ejecutar la Propuesta.

e Perfil del responsable de la evaluacion de la capacitacion en el

desempefio:
“Identificacion del puesto Jefe evaluacion de la capacitacion
Direccién Recursos Humanos
Area Ventanillas de atencion al publico
Superior inmediato Director de Recursos humanos

Objetivo: Coordinar, dirigir y supervisar todas las actividades realizadas por el
equipo de evaluacion de la capacitacion en el desempefio, asi como también del

desarrollo de cada una de las etapas establecidas en la propuesta.

Clientes

Internos: autoridades maximas de la institucion, director de recursos humanos,
jefe del area de atencion al publico, personal responsable de la atencion al
publico.

Externos: autoridades de otras instituciones responsables de brindar
capacitacion a servidores publicos, organizaciones encargadas. de brindar
capacitacion sobre atencion al cliente, ciudadanos en general que se les brinda un

servicio por parte de la institucion.
Responsabilidades

Propias del cargo: Responsable directo de velar porque el proceso de
evaluacion de impacto de la capacitacion en el desempefio se realice en forma
ética y profesional, poniendo siempre en evidencia los aciertos y desaciertos de la

capacitacion.
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Proponer conjuntamente con el equipo de evaluacion, medidas correctivas que
permitan superar los desaciertos, asi como también medidas para reforzar y
mantener los elementos del proceso donde se ha tenido éxito en el desempefio
con la capacitacion.

Personal a su cargo En forma directa el (la) asistente, a quien debera de
monitorear el trabajo de apoyo que brinde en todas las actividades durante el

proceso de desarrollo de la evaluacién de la capacitacion.

También tendra bajo su responsabilidad, conjuntamente con el apoyo del o los
jefes inmediatos al personal que integre el equipo de evaluacion de la
capacitacion.

Equipo: equipo de oficina, equipo de computacion de uso interno y cualquier otro
mobiliario o equipo que le sea cargado en su tarjeta de responsabilidad.

Habilidades

Comunicacion oral, comunicacion escrita, conocimiento pleno de las actividades
que se realizan en las ventanillas de atencion al publico de la institucion
correspondiente, capacidad para administrar y priorizar actividades, capacidad de
planificacion, capacidad de organizacion, capacidad de realizar sus labores de
acuerdo a resultados y estandares de calidad establecidos, capacidad para el
trabajo en equipo, orientacién para la atencion y sebrvicio al ciudadano, capacidad
para trabajar bajo presién.

Actitudes

Pro-positiva hacia la atencién y servicio al ciudadano, involucramiento y
responsabilidad hacia el trabajo, compromiso organizacional.
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Especificacion del Perfil Laboral

Nivel Educativo*

Licenciado(a) en Administracion de
preferencia con Maestria en

Administracion de Recursos Humanos

Area Profesional Recursos humanos, Administracion.
r

i inio de algun
Idiomas adicionales al materno De preferencia dominio g

idioma maya**.

Paquetes de Computacion Office 2007 (Word, Excel, power

point,

Minima de 3 afios en area similar

Experiencia

nivel de licenciatura.

. I Ia
i instituci i s servicios en el interior de
** Especialmente las instituciones que brindan su

i6 i to de la
replblica, se debera de llevar a cabo el proceso de evaluacion de impac

n el desempefio, del personal que atiende a los ciudadanos que se

capacitacion e
omas mayas que se hablan en nuestro

comunican unicamente en alguno de los idi

pais.

o Perfil del Asistente

Identificacion del Puesto Asistente Evaluacién de Capacitacion

Recursos Humanos
Ventanillas Atencion al Pablico

Direcciéon

Area

Jefe Evaluacion de Capacitacion

Superior inmediato
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Objetivo:

Atender y asistir al jefe de evaluacion de impacto en todas las actividades que se
desarrollan en el proceso de evaluacion de impacto de la capacitacion en el

desempefio del personal de las ventanillas de atencion al publico.
Clientes

Internos: director de recursos humanos, jefe evaluacién de capacitacion y todo el

personal que se involucre en el proceso de evaluacién de la capacitacion.

Externos: funcionarios publicos de otras instituciones u organizaciones privadas

que brinden capacitacion a la institucion.
Responsabilidades:
Personal a su cargo: no aplica

Equipo: equipo de oficina, equipo de computacién de uso interno y cualquier otro
mobiliario o equipo que le sea cargado en su tarjeta de responsabilidad.

Habilidades:

Comunicacién oral, comunicacién escrita, conocimiento pleno de las actividades
que se realizan en las ventanillas de atencion al publico de la institucion
correspondiente, capacidad para administrar y priorivzar actividades, capacidad de
planificacion, capacidad de organizacién, capacidad de realizar sus labores de
acuerdo a resultados y estandares de calidad establecidos, capacidad para el
trabajo en equipo, orientacién para la atencion y servicio al ciudadano, capacidad

para trabajar bajo presién.
Actitudes:

Pro-positiva hacia la atencion y servicio al ciudadano, involucramiento y
responsabilidad hacia el trabajo, compromiso organizacional.

-123-

Especificacion del Perfil Laboral

Nivel Educativo ‘

Estudios universitarios en

administracion

Area Profesional

No aplica

Idiomas Adicionales al Materno

De preferencia dominio de algun

idioma maya.

Paquetes de Computacion

Office 2007 (Word, Excel, power
point)

Experiencia

Minima de 1 afio en puesto similar
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5.8 Perfil del Responsable de Brindar Atencion al Ciudadano

A continuacion se presenta el perfil del responsable de atencion al ciudadano, el cual sirve
Unicamente de referencia ya que el mismo debe de adecuarse a los a las necesidades de
los distintos servicios que brindan las instituciones de gobierno.

PERFIL DE CARGO: RESPONSABLE DE LA ATENCION AL CIUDADANO

I. Generales

Nombre del cargo Responsable de atencion al ciudadano

| Dependencia | Unidad de Atencion al Ciudadano

Jefe Directo ~__|Jefe(a) Unidad de Atencion al Ciudadano
Cargo que lo reemplaza Otro funcionario de atencidn al ciudadano
Cargos que supervisa No supervisa

Il. Requisitos Formales

Estudios requeridos Cicle diversificado completo

Estudios o cursos sobre atencién al publico, manejo de
Estudios de especializacion | office

basico e internet

Trayectoria laboral Haber desarrollado labores de atencién al publico y/o

administrativas en el sector publico o privado.

V. Célv'éctreristi'cas'del
Entorno

Equipo de trabajo ‘ El equipo de trabajo estd compuesto por funcionarios dela

unidad de atencion al ciudadano, personal administrativo y

técnicos. ) -
Superior Directo Jefe(a) Unidad de Atencion al Ciudadano

Clientes Internos Coordinacién interna con los funcionarios de los departamentos

| donde recorren losexpedientes .

Clientes Externos Ciudadanos (as) en representacion propia o en representacion

de personas juridicas.

e
V1. Competencias

1. Habilidades para escuchar, comunicar y expresar pensamientos

2. Amabilidad, autocontrol y tolerancia

3. Compromiso con los objetivos propios de la institucién

4. Trato y servicio de calidad a los clientes externos e internos

5. Sensibilidad hacia las necesidades o demandas de los clientes externos internos

6. Perseverancia en el logro de las metas de la unidad

Experiencia Un afio de experiencia minima en labores de atencién al publico

y/o administrativas, en el sector publico o privado.

. Conocimiento y experiencia en el manejo de archivos,
redaccién, programas de computo ( word, excel y power point).

Otros . Conocimiento y manejo de la atencidn al publico.

. Administracién de documentos.

. Conocimiento de sistemas documentales de informacion.

. Conocimiento en gestion de tareas administrativas.

lll. Objetivos del Cargo

Otorgar atencién de calidad al ciudadano, apoyar y coordinar todas las actividades que se

realizan en su unidad.

IV. Principales Funciones

1. Atencién de calidad al ciudadano

2. Contestar y resolver las dudas formuladas por el piblico

3. Administrar el flujo de documentacién que recibe y/o entrega, interna y externamente
4. Manejo y control de informacién de forma electrénica

5. Manejo y control de informacién en general

6. Realizar todas aquellas funciones inherentes a su puesto que le sean encomendadas por su

jefe inmediato.
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7. Resolucién o manejo de conflictos -
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1.

CONCLUSIONES

Las instituciones que fueron objeto de estudio, no imparten ninguna
capacitacion especifica al personal que labora en las ventanillas de atencion al
publico. Ademas, dichas instituciones sub-utilizan la capacidad y experiencia
en capacitacion que posee el Instituto Nacional de Administracion Publica.

. Dos de las instituciones objeto de estudio, no cuentan con un proceso de

capacitacion debidamente establecido.

. Las tres instituciones que fueron objeto de estudio, no realizan evaluacion de

impacto de la capacitacion en el desempefio del personal de las ventanillas de
atencion al publico.

. El nivel académico de los trabajadores de las ventanillas de atencion al pablico

de las instituciones objeto de estudio es alto, ya que el 67% posee un nivel
universitario.

. Las instituciones objeto de estudio, no tienen establecido ningin proceso que

les permita la debida administracion de quejas y reclamos que reciben por los
servicios que brindan a los ciudadanos.

. Las tres instituciones objeto de estudio comparten la opinién, que es de suma

importancia la integracion de una comision ciudadana que evalué, exija y vele
porque la atencién que brindan las instituciones publicas sea de calidad.
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RECOMENDACIONES

1. Para profesionalizar al personal de las ventanillas de atencion al publico, las
unidades de recursos deben de establecer un programa de capacitacion
permanente, que sea especifico a las distintas tareas y funciones que
desempenan dichos funcionarios es sus puestos de trabajo. Las autoridades
superiores de las instituciones publicas, deben de aprovechar la opcion de
brindar capacitacion a través de la firma de cartas de entendimiento con el
Instituto Nacional de Administracion Publica, con quien conjuntamente pueden
desarrollar programas de capacitacion que les permita a sus funcionarios
obtener conocimientos, habilidades y actitudes propensas a brindar un servicio
de calidad al ciudadano.

2. Las unidades responsables de los recursos humanos de las distintas
instituciones de gobierno, deben de establecer, dar seguimiento y debido
cumplimiento, a cada una de las distintas fases y etapas que conforman el
proceso de la capacitacion.

3. Para que las instituciones de gobierno puedan contar con indicadores que les
permita conocer la efectividad de la capacitacion en el desempefio del personal
de las ventanillas de atencion al publico, es imprescindible que las mismas
implementen su propio sistema de evaluacion de impacto de la capacitacion en
el desempefio.

4. Aprovechar el buen nivel académico que posee el personal que atiende las
ventanillas de atencion al publico para establecer o reafirmar las competencias
que exige la atencién al ciudadano. Brindar incentivos econdémicos y no
econdmicos por resultados alcanzados en la prestacion de los servicios.

5. La unidad de recursos humanos debe de implementar un sistema para la
administracién y manejo de quejas y reclamos; ya que esto permite mantener
un monitoreo y retroalimentacion de los servicios que se brindan.

6. La Oficina Nacional de Servicio Civil, como ente rector de los servidores
publicos y garante de los servicios que deben de brindar los mismos, debe de
propiciar y facilitar la creacién de una instancia ciudadana, cuyo objetivo
principal sea el velar porque a todos los ciudadanos se les brinde una atencion
de calidad. Dicha instancia podria estar integrada por representantes de los
colegios de profesionales de Guatemala; preferiblemente por aquellos colegios
que incluyen dentro de sus agremiados a profesionales especializados en el
manejo de recursos humanos, disefio de procesos, disefio de ambientes de
trabajo, asuntos legales y otras disciplinas que particularmente tengan estrecha
relacién con los distintos servicios que se brindan en las instituciones de
gobierno.
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ANEXO 1



1. CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS RESPONSABLES DEL RECURSO HUMANO

La presente entrevista estructurada, pretende obtener informacién de primera mano, en relacion
a los factores endogenos y exogenos de la capacitacién y la forma en que se lleva a cabo la

evaluacion de impacto de la misma. R
Toda la informacion es estrictamente confidencial y se utilizara Unica y exclusivamente con fines

investigativos para la elaboracion de un trabajo de tesis.
Para abreviar, se utilizaran las siglas VAP, para hacer referencia a las Ventanillas de Atencion al

Publico.

| Tratamiento de los problemas de servicio

1) ¢Se lleva estadistica de las quejas y reclamos de los ciudadanos que son atendidos en las VAP?
si [ No [

2) Medios con que cuenta el usuario de! tramite o servicio para presentar quejas ante la

institucion.

3) ¢Cudl es el proceso que se sigue cuando los usuarios presentan una queja de servicio?

4) ¢Se le informa al servidor pdblico de las quejas que presenta el ciudadano sobre su servicio?

si [ No [] Algunasveces ]

11 Capacitacion
5) éPosee la institucién un programa de capacitacion?
si [ No [

6) Si su respuesta es si, cuenta con una planificacién de la capacitacion especifica para el personal
de las VAP.

si [ No [

7) éSe realiza un Diagndstico de necesidades de capacitacién, para determinar los temas clave a
impartir en las capacitaciones al personal de las VAP?

si No [
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8) ¢Cuentan con alguna herramienta o método para evaluar el impacto de la capacitacién, recibida
por el personal responsable de las VAP?

Si D No D

9) De ser positiva la pregunta anterior, favor sirvase mencionar cudles son los indicadores
cuantitativos y cualitativos que utilizan.

10) Considera que a través de la capacitacion se puede garantizar una mejora continua en los
servicios que se presta en las VAP.

si [ Por qué

No [] Por qué

11) éCuenta con los recursos econdmicos, en forma eficiente y oportuna para realizar las
capacitaciones al personal de las VAP?

Si I:l NOD

12) ¢la capacitacion se realiza en forma general a los empleados o se les da un tratamiento
especial al personal de las VAP?

si [ No []

13) éComo selecciona a los responsables de impartir las capacitaciones al personal de las VAP?

14) Recibe por parte de los responsables de la capacitacion al personal de las VAP las
planificaciones en donde se determinen claramente los objetivos a alcanzar a través de la
capacitacién que se pretende impartir.

si [ No [

15) éCon que periodicidad se revisan los planes de capacitacién que se lleva a cabo con el personal
de las VAP?

Mensual D Bimensual D Trimestral D Semestral D Otro D

Especifique
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Il Procedimiento administrativo

16) ¢éCuenta la institucion con manual de normas y procedimientos?
Si D No D

17) éCon que periodicidad se evaltia la funcionalidad y aplicabilidad del manual de normas y

procedimientos?
s U No L]
18) ¢Se les da participacion a los trabajadores para hacer mejoras a los procedimientos?
si O No []
19) ¢Como se realiza el proceso de la seleccién del personal que atiende las VAP?

a) El mismo procedimiento que se aplica a todo el personal de la institucion.
b) Seleccién con un perfil especifico para atender las VAP.

20) ¢ Cudl es el perfil que tiene establecido la institucién para el personal que atiende las VAP?

21) La rotacién del personal de las VAP es:

Alto O
Bajo [
Regular []

IV Del mobiliario, equipo y ambientes
22) ¢Se ha realizado algin estudio sobre las necesidades ambientales, mobiliario y equipo que

utiliza el personal de las VAP?
si [ no [

23) ¢Cuenta con el equipo tecnoldgico necesario para cumplir sus funciones el personal de las

VAP?
si [ No
24) ¢Cuenta con el mobiliario ergonémico necesario para cumplir sus funciones el personal de las

VAP?

si O No J
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25) ¢El drea de ambiente donde se encuentran ubicadas las VAP, llenan las cualidades de

amplitud, iluminacion y ventilacion?
si [ No []
V Otros:

26) ¢Considera que la fiscalizacidn directa de los ciudadanos, sobre los servicios que prestan las
instituciones del gobierno, mejoraria la calidad de los mismos?

si [ No [J

27) éSeparadamente de los servicios que se prestan en las VAP, la institucion les brinda a los

ciudadanos otras atenciones?
café o agua gratis: [] Servicios sanitarios:  [] Servicio telefénico gratuito: [}
Fotocopias gratis: [] Ninguno: O Otros, especifique -

28) ¢éSe ha realizado alguna medicién del clima organizacional con los responsables de las VAP?
si [ No [

29) éla institucidn tiene bien definidos los componentes que conforman su cultura organizacional
(principios, valores, normas, tradiciones, etc.)?

si [ No []

30) éQue medios utiliza la institucién para cimentar en sus trabajadores la cultura organizacional
de la institucion?
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2. BOLETA DIRIGIDA EL EMPLEADO QUE BRINDA SU SERVICIOS EN LA VENTANILLA DE
ATENCION AL PUBLICO

La presente boleta tiene como fin, el conocer la opinion del personal responsable de las
ventanillas de atencion al publico, en referencia a las capacitaciones que ha recibido y las mejoras
que ellos, puedan reconocerse en cuanto a conocimientos, actitudes y habilidades como producto

de las mismas.
Toda la informacion es estrictamente confidencial y se utilizara Gnica y exclusivamente con fines
investigativos para la elaboracidn de un trabajo de tesis.

| Datos generales
1) Sexo MmO r O

2) Unidad o departamento al que pertenece

3) Tiempo de laborar para la institucién: afios meses

4) Tiempo de laborar en la ventanilla de atencién al pablico: afios meses
Il Area de trabajo
6) Considera que el area de trabajo es: a) suficiente O
b) insuficiente para atender a los ciudadanos []
7) Considera que el drea de trabajo cuenta con ventilacion: a) suficiente [] b) insuficiente []
Il Mobiliario y equipo
8) El mobiliario con el que se cuenta es. a) Suficiente [ b) insuficiente [
9) El equipo de oficina y tecnoldgico es: a) suficiente [] b) insuficiente [
IV Sobre la capacitacién recibida:

10) La dltima capacitacién que recibié fue hace: meses, afios

11) Cual fue el ultimo tema, con el cual se le capacitd

12) Los expositores de los temas de capacitacion que usted ha recibido han tenido la habilidad de
transmitir los conocimientos que usted requiere para realizar su trabajo.

Siempre [l casi Siempre O Nunca D
13) Las capacitaciones han sido: magistrales (exposicién verbal del expositor) O
Participativas (talleres, simulaciones de servicio, etc.) il
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14) Le aplican alguna evaluacién sobre los conocimientos que adquirio en la capacitacion.
si U No [
15) Ha logrado poner en practica, en su area de trabajo, lo aprendido en la capacitacion

si [ No [

16) Se realiza algin monitoreo en el area de trabajo sobre aplicacion de los conocimientos
adquiridos en las capacitaciones.

si U Nno L

17) Participa activamente en la planificacion de las capacitaciones, proponiendo temas que le
seran de utilidad para desempefiar sus funciones.

si [ No LI

18) Usted ha notado una mejora en sus competencias, para atender al publico luego de las
capacitaciones.

Si D No [:]

V Sobre el servicio que presta

19) ¢Cémo considera usted que podria brindar un mejor servicio al ciudadano?

Con:
Mejor equipo [J Procedimientos internos més cortos []
Capacitacién [ Los tres (|

‘.20) ¢Cuadl es la causa por la que mas ha recibido quejas?

21) Posee alguna guia o instructivo para la atencidn al cliente:
si O No OJ

Si su respuesta es si, por favor sirvase especificar:
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VI Otras
22) ¢Sabe usted que se debe de entender por clima organizacional?
si O No [

Si su respuesta es si, puede definirlo con sus propias palabras.

23) éSabe usted que se debe de entender por cultura organizacional?
si O No O

Si su respuesta es si, puede definirlo con sus propias palabras.

-136-



ANEXO 2

1 =137



AREA DE ATENCION AL CIUDADANO

{ Asesores

I o
; » Atencion
| diat: . 2 = .
e :‘::or';a I Ventanilla de entrega de resultados AREA DE ATENCION Via
| Xfmi:i% + Recibe comprobante de tramite O e‘:“[ELFFONlCA
| * Atencion - & « Orientacion
] Juridica Q 0 G O O Entregs,festitados « Informacion
| 3 ) EE . - Estado del tramite
K " « Asesoria
Reciben documentos \
Entrega comprobante de tramite Unifila de usuarios
N
4‘ _[ A .
- 5 ; ]

("_“""“: ‘}‘ Bancas (area r J} = ooy -#.\ “j\ Apoyo
f A!.msiénw dse _C S Loaistioo
i ¥ i ; Revision
| Apovoa B L_____-________. de

ventanillas =7 documentos
| » Asesoria a S et
| tinition = Fichero

« Estado del
trimite Modulo _de _Informacion Electrénico
b * Registro de
Mddulo de entrada

Queijas y Sugerencias
« Reciben quejas y 4
encias

=

 Asesoria austarios

ra atenci

Fuente: Sistema de Atencion y participacién ciudadana, Gobierno Federal de México. Septiembre 2008.
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FOTOGRAFIAS ILUSTRATIVAS DE UNA AREA DE

ATENCION AL CIUDADANO
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