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RESUMEN EJECUTIVO

TRABAJO FINAL DE GRADUACION PARA OPTAR POR EL GRADO DE
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION PUBLICA
“LA GESTION PUBLICA MUNICIPAL, UN ANALISIS DE LA CAPACITACION EN
LA MUNICIPALIDAD DE MONTES DE OCA”

Realizado por

Christian Martinez Castro

Esta préactica tiene como fin implementar un sistema de evaluacion del impacto de
las capacitaciones impartidas por la municipalidad, con el fin de fortalecer el desarrollo de

los funcionarios, la institucién y el logro de sus metas.

Se busca analizar los resultados que tienen las capacitaciones que reciben los
funcionarios de la Municipalidad de Montes de Oca, puesto que no existe un estudio donde
se constate la efectividad en el desempefio de los funcionarios que participaron de ellas, el

periodo de andlisis de este trabajo corresponde del afio 2017 al 2019.

Un adecuado modelo de capacitacion permite visualizar la inversién de los recursos,
evaluar las caracteristicas de las capacitaciones implementadas y los cambios que generan
en el desempefio de los funcionarios para responder adecuadamente a las necesidades del

canton.

El recurso humano en las organizaciones es un factor clave en el grado de éxito de
la ejecucion de las tareas esenciales para el desarrollo e implementacion de proyectos o
prestacion de servicios, se espera que los funcionarios apliquen sus habilidades y

conocimientos técnicos, y logren realizar las tareas que se les asignan eficientemente.
La situacién problema planteada fue:

Ausencia de indicadores e instrumentos para evaluar la eficiencia y eficacia de la

capacitacion recibida por los funcionarios de la Municipalidad de Montes de Oca.

Contar con estas herramientas permitir4 a la municipalidad garantizar la eficiencia 'y
eficacia de las capacitaciones que implementa con el fin de mejorar los servicios que los

funcionarios prestan a los ciudadanos



Objetivo General

Generar una propuesta de indicadores e instrumentos para la evaluacion del
impacto de las capacitaciones en la Municipalidad de Montes de Oca, en términos de su
eficiencia y eficacia para obtener la informacion sistematizada que verifica la eficiencia de
las capacitaciones.

Objetivos especificos:

1. Examinar las politicas, reglamentos y directrices que regulan la gestion de la capacitaciéon
en la Municipalidad de Montes de Oca para comprender el marco legal que aplica al

capacitar a sus funcionarios.

2. ldentificar un modelo de evaluacion de las capacitaciones que le permita al Departamento
de Recursos Humanos de la Municipalidad de Montes de Oca tener a su disposicién

herramientas para la sistematizacion de la informacién y correcta evaluacion.

3. Sistematizar la metodologia de evaluacién de las capacitaciones en la Municipalidad de
Montes de Oca para validar la eficiencia y la eficacia de las capacitaciones para la

prestacion de servicios de los funcionarios.

La Gestion de la capacitacion en el sector municipal publico se destaca la
importancia de la alineacion de los objetivos de las capacitaciones con los objetivos de la
municipalidad para el desarrollo profesional de los funcionarios y la ejecucion eficiente y

eficaz de las tareas, para cumplir estratégicamente los objetivos de la institucion

Este proceso evaluativo de forma sistematizada es util para los administradores para
conocer la eficacia y calidad del proceso de aprendizaje, ya que se obtiene una
retroalimentacién efectiva y confiable, para mejorar la calidad de procesos futuros y el
desarrollo profesional de los funcionarios, ademas contribuye a mejorar las competencias

que los funcionarios necesitan para realizar sus tareas.
Modelo de evaluacién de la capacitacion: elementos fundamentales

El modelo Kirkpatrick se basa en cuatro niveles de evaluacion, el primer nivel de
reaccion con el que se mide la percepcion y satisfaccion del funcionario a la capacitacion
recibida, se aplica mediante una encuesta, lo cual sera util para determinar qué tan efectivo

es el programa de capacitacion desde la perspectiva de los funcionarios.



El segundo nivel es el de aprendizaje en el cual se evaluan los cocimientos
adquiridos por los funcionarios, esto tiene como objetivo medir la asimilacion de la
informacion de las capacitaciones para aplicarla en sus puestos. Se lleva a cabo mediante

pruebas cortas de diagndstico una antes y después de la capacitacion.

El tercer nivel es el de comportamiento, en este nivel se evalua si los funcionarios
aplican efectivamente aplican en sus puestos de trabajo los conocimientos adquiridos, la
medicion se lleva a cabo mediante la aplicacién de entrevistas o encuestas a los
funcionarios, y es conveniente identificar cuales aprendizajes de las capacitaciones son los

mas relevantes para lograr los cambios que se buscaban.

El cuarto nivel es el de resultados el cual evallua el impacto que la capacitaciéon tuvo
en la organizacion mediante una tabla de cotejo con afirmaciones relevantes para el
desarrollo de la institucion y los objetivos de la capacitacién, para una mejor medicion de
resultados es conveniente tener previamente establecidos indicadores y metas vinculados.
Herramientas de evaluacion del impacto de las capacitaciones

Partiendo del modelo de evaluacién Kirkpatrick se elaboraron herramientas estandar
de evaluacion para cada nivel, la informacion obtenida de estas herramientas se utilizara

para responder a indicadores disefiados para determinar el impacto de la capacitacion.
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1. Delimitacion del tema

1.1. Titulo

Este trabajo de investigacion en la modalidad de Practica Dirigida, se titula “La
gestion publica municipal, un andlisis de la capacitacién en la Municipalidad de Montes de

Oca.

1.2. Descripcién del trabajo

Para elaborar este trabajo de Practica Dirigida se consultaron documentos y libros
que abordan los siguientes temas: el régimen municipal, el proceso de capacitacion
municipal, la gestion del talento humano, especificamente en lo referente a las
capacitaciones de personal y la forma en que dichas capacitaciones inciden en las labores
de los funcionarios que las han recibido; ya que las organizaciones hacen esfuerzos por
capacitar al personal, pero no se llega a constatar la efectividad de las capacitaciones en la
prestacion de servicios y en el desempefio de los colaboradores.

Se busca analizar los resultados que tienen las capacitaciones que reciben los
funcionarios de la Municipalidad de Montes de Oca, puesto que no existe un estudio donde
se constate la efectividad en el desempeiio de los funcionarios que participaron de ellas, el

periodo de analisis de este trabajo corresponde del afio 2017 al 2019.

Esta practica tiene como fin implementar un sistema de evaluacion de las
capacitaciones impartidas por la municipalidad, con el fin de fortalecer el desarrollo
institucional, el logro de sus metas y la verificacion de la construccion de los talentos

necesarios para que los funcionarios municipales desempefien sus tareas.

La realizacién de esta practica dirigida es importante para la Municipalidad de
Montes de Oca, cumplir con su mision institucional expuesta en su pagina web la cual dicta
lo siguiente: “Somos un Gobierno Local conformado por un equipo de personas impulsoras
del desarrollo integral y sostenible del cantén, mediante la administracion y prestaciéon de
servicios optimos”,(Municipalidad de Montes de Oca, 2019); asi también como para los
habitantes del cantdn, ya que la prestacion de servicios de calidad a los ciudadanos requiere

que los equipos conformados por los funcionarios sean capaces de realizar sus labores con

12



eficiencia, eficacia y ética; siendo conscientes de la relaciébn existente entre el buen

desempenio de las funciones y el impacto del desarrollo del cantén.

A continuacion, se brindara una breve resefia, sobre el papel de la Municipalidad de
Montes de Oca, y de la manera en que su funcionamiento influye en el area local, de ahi
que debe cumplir a cabalidad sus funciones, brindar servicios eficientes y de calidad,

mediante las tareas que desempefien sus funcionarios de manera competente.

1.2.1. Contextualizacién de la organizacién

De acuerdo con la Division Territorial Administrativa, el canton de Montes de Oca,
se divide en cuatro distritos: San Pedro, Sabanilla, Mercedes y San Rafael, asi la
municipalidad como gobierno local, debe atender las necesidades de una poblacién de
sesenta mil habitantes aproximadamente. (Ver anexo N°1 Mapa del Cantén de Montes de
Oca)

La Municipalidad de Montes de Oca se crea en la década de 1950 y hasta principios
de 1980, se caracteriz6 por ser una municipalidad semirural con alguna presencia urbana
en el distrito 01 San Pedro, en él, la localidad de Lourdes era un elemento fundamental; por

lo tanto, las funciones eran mas sencillas.

A partir de 1980 hasta el 2000, la municipalidad se comienza a modificar con la
expansion urbana que termina de florecer después del 2000 en adelante, primero aparecen
mas edificios verticales, complejos habitacionales, mayor presencia de universidades y
presencia de diferentes necesidades para un conjunto de nuevos residenciales que se
conformaron durante las décadas de los 80 90 y 2000 en distritos como Mercedes y

especificamente Betania y en Sabanilla; se empiezan a conformar los distritos horizontales.

Segun el Diagnostico Cantonal realizado por la Direccion de Planificacion y
Evaluacién de la Municipalidad de San José del 2016 se presentan las calificaciones por
cada dimension correspondientes al afio 2013 donde se hacen evidentes las diferencias en
el desarrollo social, en la dimensidon econdmica se presentan las mayores desigualdades
siendo Monte de Oca uno de los cantones mejor posicionados. (Ver anexo N°2 indices del

diagnéstico cantonal de San José)
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Asi mismo el documento Diagnostico Cantonal del 2016 al referirse a la ocupacion
y actividades econémicas de la provincia de San José sefiala la siguiente caracteristica:
“una tendencia mas marcada y dinamica hacia el desplazamiento de la actividad comercial
y de servicios del Canton Central hacia otros cantones del Area Metropolitana de San José,
especialmente Escazu, Montes de Oca, Goicoechea, y Curridabat y en menor medida Tibas
y Moravia.” Pag.123. En el contexto regional del canton de Montes de Oca un 46,4% de los
habitantes labora dentro del mismo canton y un 53,6 labora fuera del canton. (Ver anexo

N°3 Distribucién de Poblacién Ocupada segun lugar de trabajo)

De acuerdo con lo anterior, es posible afirmar que se ha aumentado la complejidad
y el nimero funciones de la municipalidad ya que se deben atender diferentes necesidades,
lo que requiere contar con un recurso humano de primera calidad; de ahi que los
funcionarios deben contar con mayores competencias para el desempefio de los puestos,

esto conlleva una evaluacion sistematica tanto en el trabajo como en los procesos.

Respecto a la distribucion de la poblacion ocupada el Diagnostico Cantonal
realizado por la Direccion de planificacion y evaluacion de la Municipalidad de San José del
2016 sefala: “En el contexto del Area Metropolitana y a nivel nacional, San José es el
segundo cantén después de Montes de Oca con mayor porcentaje de poblacién ocupada
de otros cantones dentro de la poblacién que labora en el cantén, pero que en valores
absolutos San José ocupa el primer lugar con 175.122 trabajadores de otros cantones,
seguido del cantén de Montes de Oca con una poblacion ocupada de otros cantones de
solo 25.613 trabajadores”’Pag.128 (Ver anexo N°4 Distribucion relativa de la poblacion
ocupada de 12 afios y mas que labora en el Area Metropolitana de San José y sus cantones

segun lugar de procedencia)

En la actualidad las municipalidades son las autoridades locales mas cercana a la
ciudadania para conocer y atender efectivamente sus necesidades, de esta forma
contribuye a fortalecer el desarrollo humano cantonal. La municipalidad se caracteriza por
ser una municipalidad urbana con calificacion positiva en el desarrollo del cantén como lo
refleja el indice de Gestion Municipal 2017, elaborado por la Contraloria General de la
Republica, donde se ubica en el Grupo A como la 14° municipalidad mejor calificada,
ademas brinda servicios a una diversidad de poblacion y comercios; por estas razones
puede ser un ejemplo adecuado para implementar una herramienta de evaluacion replicable
para otras municipalidades. (Ver anexo N°5 cuadros n°5.1 indice de Gestion Municipal

periodo 2017 y n°5.2 indices de Desarrollo Humano Cantonal)
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La Municipalidad de Montes de Oca en los Ultimos afios ha venido realizando
esfuerzos de capacitacion para que los funcionarios adquieran capacidades de acuerdo a
su puesto y a las funciones propias de cada area de la municipalidad. En el afio 2017 la
municipalidad realiz6 12 capacitaciones en diferentes areas en las que abarco un total de
243 participantes, en algunos casos los funcionarios recibieron varias capacitaciones. En el
siguiente apartado se presentaran algunos aspectos relacionados con la gestién municipal
y su desarrollo. (Ver anexo N°6 cuadros N°6.1 y N° 6.2 Capacitaciones efectuadas en el
2017)

1.2.2. Contexto del desarrollo de gestién municipal de la Municipalidad
de Montes de Oca

La Contraloria General de la Republica, prepara un informe titulado indice de
Gestion Municipal, el cual describe los resultados obtenidos de la evaluacion realizada a
las 81 municipalidades del pais, fundamentandose en 61 indicadores distribuidos en cinco
ejes. El indice de Gestion Municipal 2017 (IGM) se elabora a partir de la informacion
proporcionada por los gobiernos locales mediante el Sistema Integrado de Informacion
Municipal.

Estas evaluaciones de las actividades sustantivas y de apoyo mas importantes,
responden a diferentes requerimientos de informacion para la toma de decisiones y control
de recursos, los indicadores son importantes ya que permiten evaluar la gestion de las
municipalidades e identificar falencias, para las cuales se pueden establecer metas y

objetivos de acuerdo a estrategias de mejora.

Para efectos de este trabajo, los ejes del indice de Gesti6bn Municipal 2017
pertinentes, debido a su contenido para el analisis de las estrategias que han venido

estableciendo los gobiernos locales en sus planes de desarrollo son:

Eje 1: “Desarrollo y gestion institucional, contiene variables que permiten determinar
si los procesos de apoyo de mayor impacto en la gestién institucional, tales como la gestion
financiera, la contratacion administrativa, entre otros, se desarrollan con eficiencia, eficacia

y economicidad, y facilitan la toma de decisiones.”
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Eje 2: “Planificacion, participacion ciudadana y rendicidon de cuentas, identifica si
existen procesos que contribuyan a la participacion ciudadana, rendicion de cuentas y
transparencia hacia los habitantes. (Ver Anexo n°5 cuadros n°5.1 indice de Gestion
Municipal periodo 2017 y n°5.2 indices de Desarrollo Humano Cantonal)

Dentro del indice de Gestién Municipal 2017 se clasifica las municipalidades en 4
grupos (A, B, C, y D) tomando en consideracion el presupuesto definitivo, el indice de
Desarrollo Humano Cantonal -IDHc-, la cantidad de kilometros cuadrados de territorio y la
cantidad de unidades habitacionales combinadas con el IDHc. La Municipalidad de Montes
de Oca se sitia en el Grupo A con una calificacion de 65,12 dentro de este grupo se
encuentran las municipalidades con un promedio de calificacion de 71,35% lo cual quiere
decir que la Municipalidad de Montes de Oca se encuentra entre las municipalidades mejor
calificadas, pero aun debe mejorar de acuerdo con los ejes de gestion para lo cual la
capacitacion y desempefio del personal administrativo y funcionarios seran clave para
cumplir con los objetivos de la institucion.

En el Eje 1: Desarrollo y gestion institucional la Municipalidad de Montes de Oca
obtuvo un 86% y en el Eje 2: Planificacion y participacién ciudadana y rendicion de cuentas
un 67%, en este indice se presenta como areas de mayor reto aseo de vias y sitios publicos,
participacién ciudadana y recoleccion de residuos, para el area de Recursos Humanos se
le califica con 100 puntos la estructura organizacional basica y la Administracion de
Recursos Humanos

La Municipalidad de Montes de Oca presento en el indice de Gestion Municipal 2018
una calificacion de 76.66 mostrando en el Eje 1: Desarrollo y gestion institucional un 85,65%
y en el Eje 2: Planificacion y participacion ciudadana y rendicién de cuentas un 73,87%, las
areas de mayor reto que presenta la institucion en este indice son participacion ciudadana.
Aseo de vias y sitios publicos, y atencién de servicios y obras sociales, para el area de
Recursos Humanos se le califica con 100 puntos la estructura organizacional béasica y la
Administracion de Recursos Humanos

La Municipalidad de Montes de Oca es una municipalidad urbana caracterizada por
el crecimiento, comercial y de servicios, entre los cuales se destaca el servicio de la
educacion debido a la cantidad de colegios y universidades dentro de su area; se
contabilizan trece universidades, dieciséis centros educativos de secundaria y dieciocho de
primaria, comercios como restaurantes, supermercados, oficinas, y por el valor de la

propiedad y de las condiciones de vida es un cantén que genera ingresos importantes,
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(Municipalidad de Montes de Oca, 2019), de ahi que requiere un recurso humano altamente

capacitado en las areas relacionadas con los servicios y necesidades de esta ciudadania.

Por esta razon, los administradores del Departamento de Recursos Humanos de la
municipalidad recurren a las capacitaciones para dotar de habilidades y competencias a los
funcionarios, sin embargo, en algunos casos el impacto de estas capacitaciones en los

puestos de trabajo no puede ser evaluado ni documentado.

1.2.3. Marco normativo de la gestiéon municipal

En este apartado se hard referencia a algunos aspectos del Cdodigo Municipal,
necesarios para comprender el papel y funciones de las municipalidades en las
comunidades, y la normativa reguladora de la estructura, funcionamiento, caracteristicas,

organizacion y alcance del régimen municipal.

La autonomia municipal es una caracteristica mediante la cual la municipalidad
como ente, tiene la posibilidad de definir sus operaciones segun el &mbito del régimen
municipal; por lo tanto, cada municipalidad puede tomar sus propias decisiones y establecer
metas u objetivos en el tema de capacitaciones, fortalecimiento del recurso humano y
presupuesto para mejorar su desempefio en las areas que considere convenientes para
prestar un mejor servicio o desarrollarse como organizacion. El articulo 170 de la
Constitucién Politica les da su naturaleza juridica al decir que las corporaciones municipales

son auténomas.

Tal autonomia les permite las municipalidades tomar decisiones sobre el uso del

recurso financiero como lo establece el articulo 4 incisos a, b y ¢ del Codigo Municipal:

“Articulo 4: La municipalidad posee la autonomia politica, administrativa y

financiera que le confiere la Constitucién Politica.”

a) Dictar los reglamentos autbnomos de organizacion y de servicio, asi como
cualquier otra disposicion que autorice el ordenamiento juridico.

b) Acordar presupuestos y ejecutarlos

c) Administrar y prestar los servicios publicos municipales.

Las definiciones brindadas por el Codigo Municipal son el punto de partida para la

implementacion de las herramientas de evaluacién dirigidas a garantizar el buen uso de
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recursos, la eficacia de las capacitaciones y la mejora en el servicio brindado a los

ciudadanos.

Debido a la autonomia que concede el articulo anterior, los gobiernos locales tienen
la posibilidad de incluir en su planificacién los procesos de capacitacion que consideren

pertinentes, asi como los recursos que destinaran para llevarlos a cabo.

De manera cotidiana, los términos municipio y municipalidad se utilizan como
sinénimos, pero se debe tomar en cuenta que ambos tienen diferente contenido, en el Titulo
| los articulos 1 y 2 del Caodigo Municipal definen el municipio y el papel de la municipalidad

de la siguiente forma:

“Articulo 1: El municipio esta constituido por el conjunto de personas vecinas
residentes en un mismo cantén, que promueven y administran sus propios intereses, por

medio del Gobierno municipal”

“Articulo 2: La Municipalidad es una persona juridica estatal, con patrimonio propio
y personalidad y capacidad juridica plena para ejecutar todo tipo de actos y contratos

necesarios para cumplir sus fines”

Para que el gobierno local pueda consolidar la estructura administrativa municipal y
asegurarse de contar con el personal capacitado para el cumplimiento de sus funciones y
fines publicos, debe considerar la carrera administrativa como un instrumento para lograr
estos fines, persiguiendo la superacion académica de los trabajadores municipales y su

progreso econémico

El Cddigo Municipal en el articulo 115 respecto al personal municipal establece lo

siguiente:

Establece la Carrera administrativa municipal como medio de desarrollo y promocion
humanos. Se entenderd como un sistema integral, regulador del empleo y las
relaciones laborales entre los servidores y la administraciébn municipal. Este sistema
propiciara la correspondencia entre la responsabilidad y las remuneraciones, de

acuerdo con mecanismos para establecer escalafones y definir niveles de autoridad.

Es decir que, con base en este articulo el desarrollo profesional y el talento humano
se entienden como un sistema integral, lo cual no solo es importante para los objetivos de

la organizacién municipal, sino para el beneficio de los funcionarios para que puedan crecer
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profesionalmente y recibir responsabilidades y remuneraciones de acuerdo a su

desempenio.

Las municipalidades tienen autonomia para regular la evaluacion y calificacion del
servicio, mediante el reglamento interno de organizacion tanto en el procedimiento como
los factores a valorar. El Cédigo Municipal en el Capitulo VI articulo 135 menciona lo

siguiente sobre el papel de la evaluacion y calificacion del servicio:

Los trabajadores municipales comprendidos en la presente ley tendran anualmente
una evaluacion y calificacion de sus servicios. Para tal fin, la Oficina de Recursos
Humanos confeccionaré los formularios y los modificara si fuere necesario, previa
consulta al alcalde municipal, a quien le correspondera elaborarlos donde no exista

esta oficina
El articulo 136 dispone sobre la evaluacion lo siguiente:

La evaluacion o calificacion anuales de servicios servirdn como reconocimiento a
los servidores, estimulo para impulsar mayor eficiencia y factor que debe
considerarse para el reclutamiento y la seleccién, la capacitacién, los ascensos, el

aumento de sueldo, la concesion d permisos y las reducciones de personal.

De acuerdo a los articulos mencionados, se ratifica la importancia que tiene la
evaluaciébn para la organizacibn municipal es conveniente para la municipalidad
implementar herramientas que le permitan ejecutar este articulo con el fin de asegurar la

eficiencia y la alta calidad del servicio a los ciudadanos.

La autonomia administrativa, entonces, faculta a las municipalidades para realizar
capacitaciones y evaluaciones segun sus propios reglamentos; ademas, conforme con la
ley 4716 del 09 de febrero de 1971, el Instituto de Fomento y Asesoria Municipal conserva
entre sus competencias, el brindar capacitacion y asistencia técnica a las municipalidades
de forma continua por lo cual figura como un ente que puede proveer recurso técnico,

financiero y estratégico a las municipalidades en el tema de capacitacion.

Con respecto a la capacitacion, en el articulo 142 del Cédigo Municipal establece lo
siguiente: “Créase el Sistema Nacional de Capacitacién Municipal, para el disefio y la
ejecucion del proceso de capacitacion municipal, integrado, sistema continuo y de alta

calidad” Los propodsitos de este sistema estan establecidos en los incisos a, b, ¢, d y e que
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se convierten en una herramienta Util para la implementacion de capacitaciones. Estos

incisos son:

a) Contribuir a modernizar las instituciones municipales en consonancia con el

cumplimiento de su misién.

b) Integrar y coordinar los recursos y la experiencia existentes en el campo de la

capacitacion municipal

c) Contribuir al fortalecimiento de la democracia costarricense, propiciando la

capacitacion para una adecuada y mayor participacion ciudadana.
d) Propiciar la congruencia entre la oferta y la demanda de la capacitacion municipal.

e) Propiciar la participacion igualitaria y equitativa entre mujeres y hombres, en los
procesos de capacitacion municipal, e incluir en ésta temas nacionales de interés

comunitarios con enfoque de género.

El encargado responsable del disefio y ejecucion del Sistema Nacional de
Capacitacion sera el Consejo Nacional de Capacitacion Municipal (CONACAM), aungue no
se considera al IFAM entre sus integrantes, existe el interés de este instituto de colaborar

a los fines de dicha comision.

Para ejercer su autonomia y llevar a cabo la gestion administrativa, la Municipalidad
de Montes de Oca cuenta con el Reglamento Autbnomo de Servicios de la Municipalidad
de Montes de Oca aprobado en el Consejo Municipal y publicado en La Gaceta el 28 de
septiembre del 2000, en el cual establece los lineamientos que rigen la administracion del

recurso humano municipal el cual se analizara dentro de los objetivos de este trabajo.

2. Problematica

Las necesidades actuales de la ciudadania ya sea de tramites, atencion al
cliente, prestacion de obras y servicios, requieren que sean atendidas por las
municipalidades de manera rapida, oportuna, adecuada; para esto se deben emplear
métodos y recursos modernos o actualizados, por lo que el desempefio de los funcionarios

publicos y su manera de interactuar en la organizacion va a ser un factor determinante, por

20



consiguiente es imperante mantenerlos capacitados, potenciando el talento humano; pero
ademas de esto, es fundamental evaluar si las capacitaciones generaron los cambios
esperados segun los objetivos de la organizacion. Para la construccion de una institucion

altamente eficiente se le debe dar importancia al elemento humano.

Un adecuado modelo de capacitacion permite visualizar la inversién de los recursos,
evaluar las caracteristicas de las capacitaciones implementadas y los cambios que generan
en el desemperio de los funcionarios para responder adecuadamente a las necesidades del
cantén, porque de esta manera el gestor de Recursos Humanos y los Administradores
Municipales contaran con la informacién necesaria para la toma de decisiones con respecto

a los mecanismos de control y eficiencia de los funcionarios.

El recurso humano en las organizaciones es un factor clave en el grado de éxito de
la ejecucién de las tareas esenciales para el desarrollo e implementacion de proyectos o
prestacion de servicios, se espera que los funcionarios apliquen sus habilidades y

conocimientos técnicos, y logren realizar las tareas que se les asignan eficientemente.

De acuerdo a la entrevista realizada al jefe del Departamento de Recursos Humanos
de la Municipalidad de Montes de Oca, sefior Erick Morales (Comunicacion personal, 24 de
mayo del 2017), después de realizar los diagndésticos de necesidades de capacitacion, se
han implementado capacitaciones para el personal, con lo cual se pretende obtener un

mayor grado de eficiencia y eficacia al prestar servicios a los ciudadanos.

De igual manera, Morales (Comunicacion personal, 24 de mayo del 2017) indica
gue los procesos de capacitacion requieren de asignacion de recursos, planificacion y
programacion, por este motivo la cantidad de capacitaciones que se realizan cada afio varia
de acuerdo a factores econémicos o estratégicos, algunas capacitaciones se implementan
gracias a la cooperacion con otras entidades, otras son programadas en el presupuesto de
acuerdo a las necesidades de la municipalidad, en los afios 2015 y 2016 no se contaba con

presupuestos ni actividades programadas.

Segun en el Plan de Capacitacién 2017 de la Municipalidad de Montes de Oca se
efectuaron 12 capacitaciones para diferentes departamentos, el rango de los funcionarios
que participaron va desde un funcionario a 153 personas, la municipalidad cuenta con un
total de 246 empleados. (Ver Anexo N°6 cuadros N°6.1 y N°6.2 Capacitaciones efectuadas
2017).
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En el Reglamento Autbnomo de Servicios de la Municipalidad de Montes de Oca,
en el articulo 4 incisos e) y f) sobre las capacitaciones y su evaluacion, establece lo

siguiente:

e “e. Llevar a cabo los estudios para determinar las necesidades de
capacitacion y desarrollo del personal y elaborar un programa anual. Podra
coordinar con el Consejo Nacional de Capacitacion Municipal la participacion
de los servidores municipales en las actividades de capacitacion organizadas

por este 6rgano.”

o “f. Evaluar el impacto de la capacitacién en la eficiencia y eficacia de la

prestacion de los servicios municipales.”

Sin embargo, los gestores del Departamento de Recursos Humanos no tienen un
sistema de evaluacion, que les permita determinar el impacto de la capacitacién en los

funcionarios que la recibieron y qué tan efectiva fue para cumplir con las metas propuestas.

Por este motivo, es oportuno contar con un sistema de evaluacién de la capacitacion
que le permita a la municipalidad cumplir con este reglamento y garantizar la eficiencia y
eficacia de las capacitaciones aplicadas, con el fin de mejorar los procesos y los servicios

que presta.

La evaluacién como proceso, requiere que se evalle diferentes procesos tanto las

politicas publicas como la gestién de recursos humanos y el talento humano.

Un sistema de evaluacién adecuado le proporcionara informacién a la municipalidad
sobre si se cumplieron las metas y objetivos de la implementacion de las capacitaciones,
ademas de generar un mayor control sobre el desempefo y la calidad de los servicios

realizados por los funcionarios.

En relaciéon con este tema, Morales, menciona: “la falta de evaluacién de las

capacitaciones no les ha permitido a los gestores de Recursos Humanos de la
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municipalidad, generar referencias para evidenciar los cambios en el comportamiento de
los funcionarios a la hora de prestar servicios a los ciudadanos.” (Comunicacion personal,
24 de mayo del 2017)

3. Objetivos de la practica dirigida

3.1 Situacion problema

Ausencia de indicadores e instrumentos para evaluar la eficiencia y eficacia de la

capacitacion recibida por los funcionarios de la Municipalidad de Montes de Oca.

3.1.1. Objetivo general

Analizar los resultados de las capacitaciones recibidas por los funcionarios
de la Municipalidad de Montes de Oca, en términos de su eficiencia y eficacia para

obtener la informacion sistematizada que verifica la eficiencia de las capacitaciones.

Nota Aclaratoria: Debido al contexto nacional como consecuencia de la
declaratoria de emergencia nacional ocasionada por COVID-19, y a condiciones
particulares de acceso a toda la informacion muy limitada y disponible en la
Municipalidad, fue practicamente imposible realizar un analisis completo de los
resultados de las capacitaciones. En este sentido se contd Unicamente con algunos
informes muy restringidos de informacién cualitativa, que permitieran la elaboracion
del citado analisis. en funcién de lo anterior se realizé un analisis muy preliminar, el
cual fue complementado con un analisis y propuesta de algunos indicadores e
instrumentos para una evaluacion de impacto de las capacitaciones. Lo cual no
afecta la propuesta inicial aprobada. Por ello se realizd un ajuste al objetivo general,
con la autorizacién del comité evaluador de la defensa publica, de la siguiente
manera:

“Generar una propuesta de indicadores e instrumentos para la evaluacién del
impacto de las capacitaciones en la Municipalidad de Montes de Oca, en términos
de su eficiencia y eficacia para obtener la informacion sistematizada que verifica la

eficiencia de las capacitaciones.”
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3.1.2. Objetivos especificos

1. Examinar las politicas, reglamentos y directrices que regulan la gestion de la
capacitacion en la Municipalidad de Montes de Oca para comprender el marco legal

gue aplica al capacitar a sus funcionarios.

2. ldentificar un modelo de evaluacion de las capacitaciones que le permita al
Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de Montes de Oca tener
a su disposicion herramientas para la sistematizacion de la informacién y correcta

evaluacion.

3. Sistematizar la metodologia de evaluacion de las capacitaciones en la
Municipalidad de Montes de Oca para validar la eficiencia y la eficacia de las

capacitaciones para la prestacion de servicios de los funcionarios.

3.2. Beneficios tedrico-practicos

Con la realizacion de la practica dirigida, se espera que, al alcanzar sus objetivos,

se brinden los siguientes beneficios:

3.2.1. Beneficios parala institucion

Posteriormente a la evaluacion del resultado de las capacitaciones recibidas por los
funcionarios a través del sistema propuesto, se espera que la municipalidad obtenga los

siguientes beneficios:

contar con una herramienta adecuada para medir el impacto de las
capacitaciones, aumento de la productividad y calidad en el trabajo

— estabilidad y flexibilidad en la organizacion

— solucién de problemas, reduccion de errores en los procesos

— identificacion de los funcionarios con la institucién
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— mejor comprension y adopcion de nuevas politicas
— facilita la toma de decisiones

— creacion de mejores guias de trabajo

— contribuye a la reduccién de costos

— obtener informacion sobre necesidades.

Es posible afirmar que al que finalizar la evaluacion de las capacitaciones la
institucion municipal recibird beneficios importantes que le permitirdn solucionar problemas
operativos al implementar estratégicamente capacitaciones efectivas y verificar su impacto,
realizar un proceso de capacitacion optimo significa un aprovechamiento del recurso

econdémico y humano para cumplir con las metas y objetivos de la institucion.

3.2.2. Beneficios para el funcionario

Posteriormente a la evaluacion del resultado de las capacitaciones recibidas por los
funcionarios a través del sistema propuesto se espera que la municipalidad obtenga los

siguientes beneficios para sus funcionarios:

— ellogro de metas profesionales y personales como promociones
— reduccion de la resistencia al cambio

— reduccion de conflictos y tenciones

— reduccion de temores e incompetencia

— fomento de la confianza

— asertividad y un sentimiento de progreso

— mejora el desempefio

Al asegurar la transferencia de los conocimientos adquiridos en las capacitaciones
a los puestos de trabajo se generan beneficios para los funcionarios al contribuir a su
desarrollo profesional, fortalecer su confianza en las habilidades para ejecutar sus tareas
de manera eficiente, aumenta el nivel de satisfaccion y comodidad con el puesto de trabajo,
se contribuye positivamente a su desempefio, se logran metas personales y

departamentales que antes eran dificiles.
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3.3.3. Beneficios paralas relaciones humanas

Posteriormente a la evaluacion del resultado de las capacitaciones recibidas por los
funcionarios a través del sistema propuesto se espera que la municipalidad obtenga los

siguientes beneficios para las relaciones humanas:

— un mejor clima organizacional

— un entorno 6ptimo para desempefiarse

— optimizacién del aprendizaje y la calidad del trabajo
— mejor manejo de crisis

— mejor orientacién interna

La evaluacion de las capacitaciones contribuye a la mejora de la orientacion interna
permite el desarrollo de un ambiente laboral 6ptimo, luego de la aplicacion de los
aprendizajes los funcionarios pueden desarrollar mejores relaciones laborales,
desempeiiarse independientemente debido al aumento en su confianza y seguridad,
ademas es posible desarrollar competencias como el liderazgo, la comunicacion,

coordinacion de los grupos de trabajo y compromiso con la institucion.

4. Marco de referencia tedrico/conceptual

En la disciplina de la gestion publica existen diferentes teorias que muestran una
profundizacién conceptual basada en el estudio y observacion de las nuevas tendencias y
formas de trabajo de las organizaciones, por este motivo se considera importante tomar en
cuenta los conceptos que destacan lo que cada teoria denomina como recurso humano,

capital humano y talento humano.

Chiavenato (2001) menciona que “los recursos humanos estan conformados por las
personas que ingresan, permanecen y participan en una organizacion aportando sus
habilidades y conocimientos, es un recurso dinAmico que se encarga de ejecutar tareas en

los distintos niveles y puestos, y decide sobre el manejo de los recursos materiales.”
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Con respecto al capital humano, se debe mencionar que es un término que nace en

la década de 1990 aunado al concepto de capital intelectual:

en:

Hace referencia a todos los activos intangibles. De esta manera, cuando estas
empresas se percatan de que las herramientas contables de que disponian no
resultaban adecuadas para registrar el valor de sus intangibles, los cuales, sin
embargo, resultaban de gran valia para las mismas, es cuando se comienza a
popularizar el término capital intelectual y a elaborar herramientas que permitiesen
medir su valor” (Bontis, Dragonetti, Jacobsen y Ross citados por Sanchez Medina,
A.y otros, 2007, p.97).

El capital humano se define como una “dimensién” del capital intelectual y consiste

El capital pensante del individuo, o lo que es lo mismo, aquel capital que reside en
los miembros de la organizacion y que permite generar valor para la empresa. Por
otra parte, se pueden distinguir tres componentes dentro de la dimensién dedicada
al capital humano: (a) las competencias, en forma de conocimientos, capacidades,
talento y know-how; (b) la actitud, que se traduce en conducta, motivacién, actuacion
y ética de las personas; y (c) la agilidad intelectual, la cual genera valor para la
organizacibn en la medida en que se aplican conocimientos nuevos o
descubrimientos que permiten transformar las ideas en productos y servicios (Roos

et al., citados por Sanchez Medina y otros, 2007, p.103).
En cuanto al tema de las organizaciones Mejia Giraldo (2013) explica que:

... huestra época se ha bautizado como la “Era del Talento,” es decir, el tiempo en
gue el capital y la tecnologia ya no son suficientes para que una organizacion se
mantenga vigente y sobreviva en el entorno globalizado, sino que ahora es
indispensable contar con capacidad de innovacion y talento humano. Y esto implica
abordar el concepto de la formacién empresarial, tal como se hizo con el de talento,
desde una perspectiva acorde con la realidad del entorno competitivo; pero sin
desconocer el proceso evolutivo que ha conducido al paradigma actual de las

organizaciones de aprendizaje.

De acuerdo con el concepto de talento humano, Mejia Giraldo (2013), resumiendo

la teoria presentada por Peter Drucker explica que:
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(...) que el talento humano es una de las herramientas productivas mas importantes
que tienen las empresas dentro del mundo econdémicamente globalizado. El
concepto de talento humano fue acufiado por Peter Drucker en diferentes épocas.
En el decenio de 1990, lo utiliz6 para denotar una idea mas o menos perfilada en el
concepto de sociedad de la informacién. Drucker realiz6 un planteamiento inverso
respecto a la idea estandarizada segun la cual el conocimiento no tiene valor de
cambio. Es decir, que el conocimiento estaba por fuera de los procesos econémicos
y productivos. Drucker plantea lo opuesto a esta opinion generalizada y afirma que
lo importante del conocimiento es su capacidad para producir riqueza. Teniendo en
cuenta esto, se puede definir el “talento humano” como: “todos los programas de
formacion que buscan mejorar el rendimiento, levantar la moral y aumentar el
potencial de los empleados que hacen parte de una organizacion. Es un medio
relevante para la planeacién de proyectos de vida y de trabajo del personal, pero al
mismo tiempo es un aspecto clave para el logro de los objetivos y mejoramiento de

posibilidades organizacionales futuras en términos de competitividad.”

En relacion con el tema de esta practica dirigida, una adecuada capacitacion es un
valioso recurso que repercute tanto en la gestion administrativa municipal como en el
desarrollo de la misma municipalidad al obtener como producto el fortalecimiento de las
capacidades del ser humano y sus competencias, por lo tanto la evaluacién de los
funcionarios, posterior a un proceso de capacitacion, le brindara informacién y evidencias a
los Gestores del Departamento de Recursos Humanos sobre el impacto de las
capacitaciones. Asi, en este apartado se presentan brevemente las teorias relacionadas
con la capacitacion, que se consideran relevantes y que sirven de fundamento tedrico-

practico en esta practica dirigida.

4.1. Proceso de capacitacion

Una de las labores de los administradores consiste en buscar, identificar y aplicar
herramientas de formacién que permitan el desarrollo integral del personal a su cargo, es
decir, los administradores deben procurar que los funcionarios reciban las capacitaciones
necesarias para mejorar el desempefio de sus labores y en consecuencia obtengan mayor

satisfaccion por sus logros personales.
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El proceso de capacitacion se presenta como un complemento, como una
herramienta que permitira la adaptacion, la renovacion, la actualizacion de conocimientos y
el desarrollo de nuevas habilidades; acercandose al logro de las metas y objetivos de la
organizacion. Para lograr el desarrollo individual o grupal dentro de la institucion es
necesario aplicar una serie de herramientas que permiten realizar un andlisis de las
caracteristicas de los funcionarios, evaluar resultados, y realizar comparaciones con la
visién de la institucidn, lo cual permite tomar mejores decisiones y aprovechar los recursos

invertidos por la institucion.

El concepto de capacitacion debe analizarse desde dos perspectivas, una desde el
punto de vista del administrador o gerente y otra segun el funcionario o trabajador, ya que
para ambos implica consecuencias diferentes. Al respecto Dibble (2001) explica de manera
general lo que ocurre en la relacién laboral cuando se dan “capacitaciones”, asi sostiene:
“El desarrollo significa adquirir nuevas capacidades aprovechando muchos métodos
distintos de aprendizaje que beneficien a los empleados, asi como a la organizacién”
(p.119).

En el mismo sentido Alles (2009) explica que la funcion de capacitacion consiste en
contribuir para que las organizaciones logren que sus empleados realicen mejor sus tareas,
ademas se debe tomar en cuenta que actualmente las empresas esperan que Sus
trabajadores “sean capaces de hacer mas tareas y en muchos casos de distinto orden que

las que tradicionalmente realizaban” (Alles, 2009, p.216).

Asi, para el administrador sera una herramienta para optimizar el funcionamiento de
la organizacién a su cargo y para el funcionario representara una oportunidad de desarrollo
personal y profesional. En este sentido, Siliceo (1996) explica lo siguiente: “La capacitacion
consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa u
organizacion y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del

colaborador” (p.25).

La definicion anterior, permite afirmar que una capacitacion no es una actividad
aislada, es un proceso que responde a una necesidad, es decir, su implementacion requiere
una serie de etapas relacionadas entre si y dirigidas al logro de objetivos. Las
capacitaciones son actividades estructuradas, organizadas, planeadas y evaluables. (Alles,
2009, p.219).
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Por otro lado, desde la perspectiva del funcionario o trabajador, la capacitacion es
un medio que le permite alcanzar oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional.

Dibble (2001) sefiala al respecto lo siguiente:

Las expresiones crecimiento profesional y oportunidad ya no se vinculan.
Crecimiento profesional significa moverse dentro de una organizacion y entre
organizaciones, asi como ascender. Oportunidad significa la posibilidad de adquirir
nuevas capacidades. Los empleados evallan las ofertas de trabajo por lo que
contribuyen a su aprendizaje y a la posibilidad de seguir consiguiendo trabajo en el
futuro, mas que por el lugar que ocupa el puesto en la jerarquia de la organizacion.
(p.120)

Asi, es posible afirmar que la capacitacion es una herramienta estratégica
fundamental para los administradores de recursos humanos que posibilita la adaptacion a
los requerimientos o cambios en los puestos para que el personal aumente sus
competencias y pueda desempefiarse éptimamente dentro de la organizacion, sin dejar de
lado las ventajas que representa para el funcionario ya que lograra mejorar sus habilidades

y mejorar su desempefio.

4.2. La evaluaciéon del desempefio

Chiavenato (2000), define el desempefio laboral de la siguiente manera: “Es el
comportamiento del trabajador en la busqueda de los objetivos fijados, este constituye la
estrategia individual para lograr los objetivos” (p. 359). El desempefio laboral se entiende
como la actuacién del trabajador al efectuar las tareas de su cargo manifestando sus
competencias laborales integradas por sus conocimientos, habilidades, experiencias,
actitudes, motivaciones, valores que contribuyen a alcanzar los resultados de acuerdo a las

exigencias técnicas, productivas o de servicio de la institucion.

El sistema de evaluacién del desempefio como proceso contribuye a dirigir,
supervisar, encontrar problemas y soluciones, ademas de facilitar la toma de decisiones
para alcanzar los objetivos de la institucion. Asi, en el &mbito organizacional, el sistema de
evaluacion hace énfasis en lo que se refiere a la evaluacion del desempefio humano. Esta
constituye una actividad estratégica clave en la gestion de las organizaciones; el sistema

de evaluacion del desempefio tiene como objetivo medir y analizar los conocimientos y
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comportamientos requeridos para realizar las tareas segun el puesto, los resultados

evidenciaran si existe alguna brecha entre las competencias actuales o las deseadas.

Chiavenato (2000) explica el concepto de evaluacién del desempefio de la siguiente
forma: “La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacién es un

proceso para estimular o juzgar la excelencia, las cualidades de alguna persona.” (p.357).

Bazinet (1984) explica que, para elegir un sistema de evaluacion adecuado, el
primer paso que debe dar una organizacion es situarse en su propio contexto, formular sus
propias necesidades y sus objetivos, una vez que ha logrado determinar estos elementos,
puede dedicarse a buscar el sistema de evaluacion que responda a sus necesidades, a lo
que desea evaluar y a sus objetivos de evaluacion, estos ultimos pueden ser generales o

especificos. (p.27-30).

En este sentido Alles (2009) aporta lo siguiente: “Con los objetivos individuales
(resultados) y con un descriptivo de qué hace falta para lograrlos (competencias) se tendra
entre las manos una herramienta para medir el desempefio y aportar a los resultados
globales esperados” (Alles, 2009, p.291). Una vez realizada la esta etapa de identificacion
de fortalezas y debilidades; antes de iniciar el diagndstico sobre la necesidad de la
capacitacion, se debe tomar en cuenta que para contar con personal capacitado y eficiente,
los diagnésticos de necesidades de capacitacion y de evaluacién del desempefio resultan
utiles, debido a que a partir de los datos recopilados, los administradores tendran en sus
manos elementos que les permitiran la toma de decisiones sobre la implementacion

capacitaciones.

Lo anterior permite afirmar que en el caso de las instituciones publicas, por la
naturaleza de sus fines, dirigidos a la satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos, la
valoracion del desemperio tanto institucional como de los funcionarios que la conforman,
no puede limitarse a parametros en términos de productividad o de caracter econémico;
sobre este aspecto tan importante Rodriguez (2011) destaca lo siguiente: “...el estudio del
desempeiio en organizaciones publicas debiese considerar como medida el “que tan bien”
ejecuta una persona su rol en el trabajo. Este rol puede medirse como un indice de resultado
(productividad) o comparando las conductas de las personas frente a las expectativas de la

organizacion...” (p.221).
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Morales Gonzélez (2010) En referencia al tema la evaluacién del desempefio

gubernamental Amaya (citado por Morales Gonzalez 2010) explica que:

“La finalidad de las organizaciones del Estado es producir valor publico, entendido
como una satisfaccion equitativa de necesidades humanas. El disefio de sistemas
de evaluacion de la gestién publica puede ser central para el fortalecimiento de la
democracia, desafiando a los gestores publicos a construir estrategias para
sistematizar y comunicar efectos logrados por el ejercicio de gobierno: la produccién

de valor publico.”

Esto se puede aplicar al tema de la evaluacion de las capacitaciones entendidas
como un proceso de la gestion de los recursos humanos por parte de la municipalidad para
generar valor publico y calidad en el servicio a los ciudadanos. La alta direccién al por
evaluar el impacto de la capacitacion en los funcionarios entendido como las habilidades
desarrolladas, conocimientos adquiridos y cambios en el comportamiento permite conocer
cual fue el alcance logrado y si se cumplieron los objetivos de la implementacion de la

capacitacion de manera efectiva.

De acuerdo con lo expuesto anteriormente es importante contar con un sistema de
evaluacion de las capacitaciones que les permita a los gestores de recursos humanos
comprobar la efectividad de las diferentes capacitaciones realizadas y a la vez verificar el
buen desempefio de los funcionarios lo cual permitird tener un mayor control y
transparencia de las inversiones en capacitacion o talleres ademas de propiciar un servicio

adecuado a las necesidades de los habitantes del canton.

Por lo tanto, se puede afirmar que la evaluacion del desempefio se encuentra
vinculada a criterios de calidad en el servicio, logro de metas, adecuado uso de recursos,

buenas practicas de gestion, transparencia. Morales Gonzalez (2010) sostiene que:

Bajo la premisa de orientar la gestién a resultados, la evaluacion se convierte
entonces en un elemento fundamental para fortalecer el actuar gubernamental ya
gue permite no sélo conocer el impacto de los programas, politicas o acciones
implementadas, sino que genera espacios para la retroalimentacion y mejora de la

propia gestién publica en su dimensién organizacional. (pag. 41)
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5. Metodologia

5.1. Parala ejecucion de la Préactica

5.1.1. Enfoque de investigacion

Para lograr el objetivo general de esta préactica dirigida, se aplicé un enfoque de
investigacion cualitativo porque se busca “explorar, describir y conocer en profundidad”
(Hernandez Sampieri et.al, 2003, p. 119) el problema en su contexto, es decir para
determinar qué es lo que la Municipalidad de Montes de Oca pretende evaluar en términos
de capacidades y habilidades de sus funcionarios como resultados de las capacitaciones
gue se les brinda para el logro de los objetivos institucionales.

5.1.2. Disefio de investigacion de la Préactica

El disefio que se adopta es de estudio de caso, ya que el mismo tiene como proposito
estudiar en profundidad las caracteristicas que presentan las acciones de capacitacion de
la Municipalidad para luego proponer un método para su evaluacion. La unidad o caso
investigado sera el proceso de evaluacion de las capacitaciones de la Municipalidad de
Montes de Oca, con el fin de formular una propuesta de instrumentos de evaluacion que
permitan a los administradores del Departamento de Recursos Humanos evaluar la

eficiencia y eficacia de futuras capacitaciones.

5.1.3. Poblacion

La poblacién de interés de la investigacion abarca la totalidad de funcionarios de la
Municipalidad de Montes de Oca que recibieron una capacitacion, asi como los
administradores del Departamento de Recursos Humanos quienes son los encargados de
ejecutar los procesos de identificacion de necesidades de capacitacion, planificar y

coordinar la implementacién de capacitaciones y evaluar el rendimiento de los funcionarios.
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5.1.4. Instrumentos de recoleccién de informacién

Se utilizaron dos técnicas de recoleccién de informacion, la revision documental
proporcionada por la Municipalidad e Montes de Oca y entrevistas a los funcionarios. La
técnica de recoleccion de informacidbn que se utilizé es la revisibn documental,
especialmente reglamentos, manuales, y directrices internas del Departamento de
Recursos Humanos de la Municipalidad de Montes de Oca para la implementacion y

evaluacién de capacitaciones.

La recoleccion de informacién se realiz6 mediante entrevista a los funcionarios que
ocupan los cargos administrativos de la Unidad de Recurso Humano, asi como el uso de
cuestionarios, entrevistas o encuestas a los funcionaros de la municipalidad que recibieron
capacitaciones esto con el fin de obtener informacién que permita evaluar la eficiencia y

eficacia de la capacitacion.

5.1.5. Métodos y técnicas de analisis de informacién

Las técnicas y métodos que se utilizaran para el analisis de la informacion son las
siguientes:
Andlisis documental: La informacion se organizard tomando en cuenta las siguientes
categorias: a) politicas b) reglamentos c) directrices que regulan la gestion de la
capacitacion y d) instrumentos que actualmente utiliza la Municipalidad de Montes de Oca

para valorar los resultados de las capacitaciones

5.2. Para la evaluacién de la Préactica

5.2.1. Evaluacioén de la Practica-Comité Asesor

De acuerdo a lo normado en los articulos 23 y 24 del Reglamento de Trabajos
Finales de Graduacion de la UCR, la directora de practica solicitara al estudiante los
informes escritos sobre las actividades realizadas periédicamente, tomando en cuenta el
cronograma propuesto para el desarrollo de la practica. Ademas, se realizaran los

siguientes informes, los cuales seran presentados a la Organizacién y a la unidad
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académica, segun se solicita en el punto 9 de la Guia de Valoracion de Practica Dirigida.
(Ver Anexo N°7 Cronograma)

Para la ejecucion del primer objetivo: se realizara las actividades de recoleccion
de informacién en la Municipalidad de Montes de Oca, para el andlisis de reglas y
procedimientos institucionales pertinentes a los temas de capacitacion y evaluacion,
posteriormente se generara el primer informe.
Primer informe: Presentard la reglamentacion o normas institucionales relacionadas con los
procesos de capacitacion. Fecha de presentacion: 2 meses posteriores al inicio de la
practica

Para la ejecucién del segundo objetivo: se realizard las actividades de
recoleccién de informacion en la Municipalidad de Montes de Oca para la aplicacion de los
instrumentos para medir el impacto de las capacitaciones segun las herramientas de
evaluacién del impacto de la capacitacion disefiadas segin el Modelo Kirkpatrick,
posteriormente se generara el segundo informe.
Segundo informe: Revisién de los instrumentos utilizados por la Municipalidad de Montes
de Oca para valorar los resultados de las capacitaciones recibidas por sus funcionarios.

Fecha de presentacion: 4 meses posteriores al inicio de la practica

Para la ejecucion del tercer objetivo: se analizara los datos para el disefio de los
instrumentos segun la metodologia del Modelo Kirkpatrick para valorar los resultados de las
capacitaciones, posteriormente se presentaran los instrumentos que permitan evaluar la
eficiencia y eficacia de futuras capacitaciones, posteriormente se generara el tercer informe.
Tercer Informe: Propuesta de los instrumentos que permitan evaluar la eficiencia y eficacia
de futuras capacitaciones. Fecha de presentacion: 6 meses posteriores al inicio de la
practica
El borrador de Memoria de Practica Dirigida se entregard 6 meses después de iniciada la

practica.
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Capitulo | El rol municipal y de la gestién de las capacidades del
recurso humanos: elementos tedricos relevantes

1.1. Caracterizacidon acerca del rol municipal

La gestion municipal busca satisfacer las necesidades de los ciudadanos a través
de una ejecucion de tareas eficiente y eficaz, para esto la planificacién, evaluacion, y la
calidad del recurso humano toman relevancia; los funcionarios publicos comprometidos con
los planes municipales y con experticia de sus funciones son clave, ya que, si el potencial
de los recursos humanos es aprovechado totalmente y sus deficiencias solucionadas, la
administracion sera exitosa. Bajo este marco estratégico es importante el uso de
herramientas de control y evaluacion para brindar servicios de mayor calidad. Es esencial
que los gestores tengan clara la visién de futuro de la institucién y la comunidad; para llegar

a ella se requiere proyectos de equipos pensantes, que deciden y actuan coherentemente.

Las organizaciones privadas sin fines de lucro o las publicas poseen un sistema
institucional de gestion que es un concepto diferente de modelo institucional de gestion.
Mato M.A. (2001) menciona que:

El sistema institucional de gestion es definido a priori y esta institucionalizado por
sus documentos constitutivos, que son los documentos que constituyen la base legal
e institucional de las organizaciones, tales como sus estatutos, reglamento general,
etc. que definen la funcidon basica organizacional, la arquitectura funcional y

jerarquica de autoridad, y los poderes de la alta gerencia. (p.55).

Mato M.A. (2001) describe el modelo institucional de gestién al contrario del sistema
institucional de la siguiente forma:

Un modelo institucional de gestion es un marco que articula elementos de referencia

para orientar e influenciar la forma de pensar, decidir y actuar del equipo gerencial

de una organizacion, este nunca esta definido a priori, generalmente cabe a la alta

gerencia definir como va a interpretar, articular y utilizar las diferentes dimensiones

y los diferentes componentes del sistema institucional de gestion de la organizacion.
(p-2).
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Tener presente un modelo institucional de gestién adecuado es importante ya que
posibilita que la coherencia institucional concuerde con la coherencia gerencial, cabe
mencionar el modelo de la nueva gestion publica que ha tomado relevancia durante las
ultimas décadas y es aplicado por diversos paises. En este sentido, Ramirez M. (2011)
describe la nueva gestion publica como “un paradigma de la Administracién publica que
postula la introduccién de las herramientas, técnicas y principios organizativos utilizados en
el sector privado, al sector publico, a fin de conseguir mayor eficiencia en el funcionamiento

de este ultimo”. (p.101).

Este nuevo modelo de gestion se orienta a la calidad del servicio, gracias a la
capacidad y competencia organizacional, buscando una mayor produccion o eficiencia por
parte de los empleados; en este modelo los ciudadanos se redefinen como clientes de la
administracion publica, es por esto que se recurre la capacitacion, motivacion, flexibilidad,
y la innovacién para el desarrollo del recurso humano y a la vez se establecen criterios e

indicadores de gestion para lograr la calidad y la excelencia en los servicios.

Los administradores municipales deben velar por el 6ptimo uso de recursos vy
maximizar la capacidad de los funcionarios para realizar o cumplir adecuadamente las
tareas correspondientes a sus puestos con el fin cumplir con los objetivos y metas de la
institucion orientadas a cubrir las necesidades de los ciudadanos y la comunidad; para
fomentar esta gestion es conveniente que la administracion municipal realice diagnésticos
sobre la calidad de la gestion de quienes manejan los recursos, ejecutan tareas y procesos

con los cuales se pretende brindar solucion a las distintas necesidades.

1.2. Gestidén de la capacitacion en el sector publico municipal

En el sector publico costarricense constantemente se realizan esfuerzos para
implementar buenas practicas administrativas para el incremento de la eficiencia y eficacia,
lo cual conlleva un costo-beneficio, es por esto que se resalta la importancia de medir la
efectividad de las actividades de capacitacion en las que se invierten recursos de indole
economicos, fisicos, infraestructura y tiempo, con el fin de obtener resultados o cambios
concretos en el desempefio de los funcionarios para atender las necesidades de los

ciudadanos.
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La orientacion de la formacion de las personas funcionarias, también se debe de
orientar a las necesidades futuras de la organizacion, esto significa que la estrategia y
proyectos contenidos en esta, tienen vinculacién con la elaboracion del plan de capacitacion
municipal, por eso es importante también considerar ese punto de vista, no solo verlo como
respuesta a los servicios actuales municipales, sino desde los servicios futuros que la
municipalidad puede brindar.

Si las capacitaciones no resultan efectivas el resultado sera una menor
competitividad del recurso humano, bajo desarrollo o desaprovechamiento del talento
humano, si como una mala gestion de recursos lo cual afecta el desempefio operativo
institucional.

Para alcanzar el desarrollo de los gobiernos locales es importante la implementacion
de las capacitaciones pertinentes, segun la deteccidn de necesidades de capacitaciéon o
problemas que afecten al servicio de la institucion, con el fin de optimizar procesos y la
calidad de la ejecucién de estos por parte de funcionarios.

Como parte del disefio y planificacion de los procesos de capacitacion de la
municipalidad, el Cédigo Municipal en el articulo 151 reafirma que “la capacitacion municipal
es uno de los principales procesos que contribuyen al desarrollo organizacional de las
municipalidades” y estipula la creacién del Sistema Nacional de Capacitacion Municipal,
para el disefio y la ejecucion del proceso de capacitacion municipal, integrado, sistematico,
continuo y de alta calidad. Los propdsitos generales de este sistema son mencionados en

este articulo de la siguiente forma:

a) Contribuir a modernizar las instituciones municipales en consonancia con el

cumplimiento de su mision.

b) Integrar y coordinar los recursos y la experiencia existentes en el campo de la

capacitacion municipal.

c) Contribuir al fortalecimiento de la democracia costarricense, propiciando la

capacitacion para una adecuada y mayor participacion ciudadana.

d) Propiciar la congruencia entre la oferta y la demanda de la capacitacion
municipal.
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e) Propiciar la participacion igualitaria y equitativa de mujeres y hombres, en los
procesos de capacitacion municipal, e incluir en estos temas nacionales de interés

comunitarios con enfoque de género.

Dentro del desarrollo organizacional de las municipalidades se encuentran los
procesos de capacitacion municipal, los cuales deben desarrollarse en coordinacion y
tomando en cuenta los procesos de los demas niveles admirativos y operativos, sin dejar
de lado las politicas y reglamentos existentes, ya que el proceso de capacitacion debe
responder a las necesidades de los ciudadanos y retos institucionales. La Municipalidad de
Montes de Oca cuenta con un sistema de carrera municipal claramente definido en el
Reglamento Auténomo de Servicios y en el Manual Integrado de Recursos Humanos; por
esta razon todas las actividades de capacitacién deben realizarse segun los lineamientos
de este sistema.

En consideracién a lo anterior, se evidencia que dentro de la organizacién municipal
la capacitaciéon se encuentra directamente vinculada al desarrollo profesional de los
funcionarios y a la calidad del servicio que prestan. Una de las metas del sistema de carrera
administrativa municipal es promover la mayor congruencia posible entre los intereses de
la institucion y los intereses personales de los funcionarios.

Cabe mencionar la figura del Departamento de Recursos Humanos como principal
encargada de coordinar el proceso de capacitacion y el desarrollo, sin embargo, no releva
a otras autoridades como son la alcaldia, directores, jefaturas para gestionar decidir sobre
actividades que promuevan el aprendizaje con el objetivo de mejorar la calidad de los
servicios de las personas servidoras municipales a su cargo.

El Plan de Capacitacion Municipal es un instrumento de importancia para la evaluar
la condicién real de los funcionarios de la municipalidad en cuanto a su desempeno para
que en forma sistematica puedan desarrollarse de acuerdo con las necesidades propias y
las de la institucion con el objetivo de prestar un mejor servicio a la comunidad. Dentro de
este plan es imperante incluir los instrumentos y modelos de evaluacién que permitan

valorar el cumplimiento de las metas, el alcance e impacto de la capacitacion.

1.2.1. Modelo de gestion del talento humano: aspectos conceptuales basicos

El Modelo de gestién del talento humano valora el conocimiento que poseen los

funcionarios, su capacidad para actualizarse y desenvolverse Optimamente ante los
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cambios en su entorno, por lo que busca constantemente la generacion de valor al
desarrollar las competencias que impulsen a la institucion a cumplir su vision y objetivos,
ya que se presenta una profunda limitacién a considerar al recurso humano como un
recurso pasivo, sin cambios ni necesidades. La gestion del talento humano es un proceso
que depende de la visidn de futuro de los administradores de la institucion.

El desarrollo de una institucion publica esta sujeto al desempefio de los funcionarios
que la integran ya que poseen una serie de competencias enmarcadas como conocimientos
y habilidades obtenidos a través de procesos académicos y experiencias, estas
competencias pueden mejorarse o adquirirse por medio de la inversion e implementacién
de capacitaciones para enfrentar los entornos cambiantes y a las necesidades de los
ciudadanos; es por esto que incluir la evaluacion de las capacitaciones realizadas dentro
de la planificacion institucional contribuye a la tareas de los gestores de recursos humanos
de asegurar el buen uso de los recursos y contar con personal 6ptimamente capacitado

para satisfacer las necesidades de los ciudadanos. Segun Alles (2009) se requiere:

Identificar las caracteristicas y capacidades personales necesarias para enfrentar
adecuadamente contextos complejos y desafiantes, planificar los recursos humanos
para satisfacer la necesidad de la institucion y de los individuos que trabajan en ella
y adoptar sistemas de gestion y evaluacién que valoren coherentemente el nivel de

competencia.

La validacion de la efectividad del proceso de capacitacién se da a través de la

evaluaciéon de su impacto en los funcionarios.
Para Mato, M.A. (2001) el concepto de gestion del talento humano es:
El proceso que valoriza los talentos humanos mediante la promocién de su
formacion y protagonismo y el establecimiento de los correspondientes mecanismos
que otorgan poder para influenciar las decisiones claves de la organizacion, lo que

implica compromiso y elevacion de la autoestima de ellos. (p.54).

Ademas, la misma autora enumera algunos elementos indispensables para la

gestion de los talentos humanos de la siguiente forma:
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-Poseer talento para gerenciar talento, lo que implica que debe ser capaz de generar
comprension comprometida con la practica para la dimension gerencial mas alla de

su competencia técnica.

-Tener clara la diferencia entre los conceptos de talentos humanos y recursos

humanos.

-Comprender la relevancia del concepto de “valor agregado”.

-Tomar en cuenta la importancia de la construccion y apropiacién colectiva del

conocimiento

- Realizar “inversiones inteligentes”, que son inversiones en factores que
transforman otros factores, como es caso de la formacién y promocion de los

talentos profesionales.

-Promover la construccion de autonomia conceptual y metodolégica como fuente de

desarrollo de la organizacion.

-Propiciar la construccion de equipos efectivos y comprender que el equipo es un
mecanismo de cambio y aprendizaje que permite la construccion y la apropiacion

colectiva del conocimiento por parte de los talentos de la organizacion.
-Comprender la importancia del valor colectivo agregado, como el enriquecimiento

permanente de la capacidad conceptual, metodolégica y operativa de la

organizacion, mediante procesos participativos de trabajo en equipo.

Considerando lo anterior la gestién del talento humano cumple la funcién de

potenciar capacidades y destrezas, lo cual influye en la calidad de vida laboral dentro de la

organizacion e identifica el factor humano como ventaja para cumplir sus objetivos y metas,

ademas contribuye a la alineacion de los funcionarios y sus competencias con la estrategia

de la institucion.
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1.3. Perfil de competencias fundamentales del recurso humano para el logro

de eficiencia y eficacia

A continuacion, se presentan las principales competencias que deben poseer los

funcionarios, agrupadas segun el area ocupacional que desempefan, segun el Manual de

Cargos y Plan Estratégico de Capacitacion de la Municipalidad de Montes de Oca.

Grupo

Competencias requeridas

Grupo direccion

- Conocimiento del entorno.

- Habilidades directivas y liderazgo

- Planificacion y organizacion

-Trabajo en equipo

- Calidad en el servicio (servicio al cliente)
-Redaccion de informes técnicos

-Materia especifica de normativa y del area
a su cargo.

-Administracion de proyectos

-Resolucion alterna de conflictos

-Manejo de paquetes de Office

Grupo profesional

- Adaptabilidad

- Analisis de problemas

- Comunicacién

- Conocimiento del entorno

- Creatividad e Iniciativa

- Calidad en el servicio (servicio al cliente)
- Trabajo en equipo

- Redaccion de informes técnicos.
- Salud Ocupacional

- Manejo de paquetes de Office

- Actualizacion técnica y normativa

-Administracion de proyectos
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- Atencion al detalle

- Conocimiento del entorno

Grupo técnico - Calidad en el servicio (servicio al cliente)
- Trabajo en equipo.

-Paquetes de Office

-Redaccion de informes

- Conocimiento del entorno
- Calidad en el servicio (servicio al cliente)
Grupo administrativo - Trabajo en equipo

- Servicio al cliente

- Calidad en el servicio (servicio al cliente)
- Trabajo en equipo
Grupo operativo - Desarrollo destrezas

- Relaciones humanas

Fuente: Elaboracion propia

Segun Koontz (1988), todas las empresas sean lucrativas o no lucrativas, para
considerarse exitosas deben crear excedentes y ser productivas, “la productividad implica
efectividad y eficiencia en el desempeno individual y organizacional. Efectividad es
cumplimiento de los objetivos. Eficiencia es el cumplimiento de los fines con la menor

cantidad de recursos”. (p. 7).

Ademas, segun Robbins (2000):
...las actividades de trabajo de la organizacion se llevan a cabo con eficiencia y
eficacia (...) La eficiencia se refiere a la relacion entre insumos y productos (...) la
eficiencia se describe a menudo como “hacer bien las cosas”, es decir, no desperdiciar
recursos (...) La administracion también se ocupa de completar las actividades, a fin
de que las metas de la organizacién puedan alcanzarse; es decir, a la administracion

le interesa la eficacia (...) (p.9).
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Amaru (2009) explica de un modo mas claro, la importancia de los conceptos de

eficiencia y eficacia en el funcionamiento de las organizaciones e manifiesta lo siguiente:

Las organizaciones transforman recursos en productos y servicios, con el fin de
resolver los problemas de sus usuarios y de las personas que las crearon. Dos
palabras indican cuando una organizacion se desempefia de acuerdo con las
expectativas de los clientes y de quienes manejan los recursos: eficiencia y eficacia.
La palabra eficacia indica cuando una organizacion logra sus objetivos. Cuanto mas
alto es el grado de realizacion de los objetivos, mas eficaz es la organizacion. La
palabra eficiencia indica cuando la organizacion utiliza en forma productiva o
econdmica sus recursos. Cuanto mas alto es el frado de productividad o economia en

el uso de los recursos, mas eficiente es la organizacion. (p. 5-6).

De acuerdo con lo citado, las organizaciones exitosas son aquellas que se
desempenan con eficiencia y eficacia, y este éxito depende tanto de quienes administran
como aquellas personas que trabajan para alcanzar los objetivos. Los “gerentes” o
administradores para ser exitosos deben realizar el proceso administrativo y sus funciones
(planeacion, organizacion, direccion y control) manteniendo el equilibrio entre la eficiencia

y la eficacia durante cada una de las etapas, ya que

El gerente que no presta suficiente atencion y recursos a las cuatro funciones,
fracasara. Puede ser un planeador y controlador habil, pero si organiza a la gente en
forma equivocada o si no la motiva para desempefarse a altos niveles, no sera un
gerente eficaz. En forma semejante, no sirve de nada ser un gerente a quien le guste
mucho organizar y dirigir, pero que no comprenda realmente donde ir o como saber

si esta en el camino correcto. (Bateman, 2002, p.8).

En este sentido y para complementar lo anterior, cabe indicar que Chiavenato (2014)

explica lo siguiente:

Sin embargo, la eficacia y la eficiencia no siempre van de la mano. Una empresa
puede ser operacionalmente eficiente y, a la vez, ineficaz, o viceversa. Puede ser
ineficiente en su aspecto operacional y, a pesar de ello, ser eficaz, aun cuando la

eficacia se valores mas cuando va acompanada de la eficiencia. También puede no
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ser eficiente ni eficaz. Lo ideal seria una empresa igual de eficiente que de eficaz,

situacion a la que podriamos llamar excelencia. (p.117).

La Municipalidad de Montes de Oca desempefia un papel fundamental en la
promocion del desarrollo del cantén, las tareas y decisiones que realizan los funcionarios y
administrativos requieren de la formacion adecuada para que se ejecuten eficientemente
ya que, de esta manera se mantienen actualizados para atender las diversas necesidades
de la poblacion del cantén y cumplir las metas institucionales.

Desde la institucionalidad municipal los recursos humanos y econémicos deben ser
administrados bajo un control optimo, es gracias a la organizacién, ejecucion y evaluacion
de las capacitaciones por medio de instrumentos y metodologias que se contribuye al
fortalecimiento y construccion de las capacidades individuales y grupales de los
funcionarios.

En el sector publico en especial municipal la capacitacion se vuelto mas importante
en la estructura normativa para la tecnificacion y especializacién de los funcionarios
municipales para la prestacion de un mejor servicio a las necesidades de los ciudadanos
dentro de los ambitos que comprende la mision municipal. La actividad de capacitacion
requiere de un abordaje estratégico para que este adecuadamente enfocada a cumplir con
los objetivos de la organizacion y logre los cambios deseados, esto comprende un control
por medio de herramientas y compromiso con el perfeccionamiento operativo de la
institucion.

Diversos autores coinciden en que las capacidades, habilidades o competencias de
los trabajadores son determinantes para el funcionamiento de las organizaciones, es por
esto que los gestores del recurso humano y administradores deben aprovecharlo como un
recurso valioso que debe ser administrado estratégicamente para ser desarrollado, es por
esto que surgen herramientas y modelos los cuales deben ser aprovechados por las
instituciones publicas.

El modelo de gestion del talento humano a nivel tedrico recomienda una gestion que
permita la evaluacion de las personas es por esto que se deben considerar competencias
que requiere un puesto de trabajo, para lograr este reto se debe identificar a través de un
proceso cuales son las debilidades o carencias que se pueden solucionar a través de
capacitaciones, este proceso de desarrollo del talento es importante para la institucion
municipal ya que contribuye al desarrollo personal, profesional, organizacional,

convirtiéendose en los protagonistas del cambio en la institucion, la evaluacién de la
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capacitacién y su impacto forma parte de un proceso de mejora continua que generara
beneficios para la institucion, los funcionarios y los usuarios.

A nivel tedrico el modelo de gestion del talento humano recomienda una gestion que
permita la evaluacion de las personas es por esto que se deben considerar competencias
que requiere un puesto de trabajo, para lograr este reto se debe identificar a través de un
proceso cuales son las debilidades o carencias que se pueden solucionar a través de
capacitaciones, este proceso contribuye al desarrollo personal, profesional, organizacional,
convirtiéndose en los protagonistas del cambio en la institucion, la evaluacién de la
capacitacion y su impacto forma parte de un proceso de mejora continua.

Cabe mencionar la importancia del perfil de competencias del talento humano para
el logro de eficiencia y eficacia, es por esto que debe mantenerse actualizado y ser flexible
a las nuevas exigencias del puesto y necesidades de los usuarios, el perfil de competencias
forma parte del proceso de capacitacion, sirve como base para determinar que
competencias deben mejorar o agregarse con la implementacion de las capacitaciones,
ademas permite introducir y desarrollar elementos fundamentales de la evaluacion del

desempenio.
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Capitulo Il Perfil o caracterizacion de un modelo de evaluacién
para la capacitaciéon del recurso humano

2.1. Propésito de la evaluacién de la capacitacion

La evaluacion puede concebirse dentro de la organizacibn como un proceso
sistematico y continuo. Por medio de él se realiza, mediante la recopilacién de evidencias
y criterios preestablecidos, un juicio de valor sobre los atributos o caracteristicas del objeto
a evaluar; la informacion relevante obtenida de este proceso tiene la finalidad de que los
gestores administrativos conozcan la eficacia y calidad del proceso de aprendizaje
realizado.

Este proceso evaluativo es Util para los actores involucrados ya que al realizar una
retroalimentacién efectiva y confiable se mejorara la calidad de procesos futuros para
desarrollar las competencias de los participantes, ademas contribuye al proceso de toma
de decisiones sobre los cambios orientados a la mejora de las competencias necesarias
para tareas realizadas por los funcionarios y su desarrollo profesional. Para llevar a cabo la
evaluacién es necesario tener a disposicion instrumentos adecuados que permitan obtener

la informacion relevante antes, durante y después de la actividad de capacitacion

De acuerdo con Kirkpatrick (1996) hay tres razones principales para evaluar la

capacitacion:

1- Para justificar la existencia del entrenamiento para los departamentos demostrando

como se contribuye a alcanzar los objetivos y metas de la organizacion.

2- Para decidir si continuar o discontinuar programas de entrenamiento.

3- Para obtener informacion de como mejorar la implementacion de futuros programas

de capacitaciones.

Con respecto al primer punto, Rodriguez explica que el modelo Kirkpatrick (Rodriguez
2005), sostiene que el evaluar los resultados de la capacitacion contribuye a la justificacion
de la inversién e implementacion de tales resultados, tanto para la organizacién como para

los empleados, ya que gracias al desarrollo profesional ganaran valor y relevancia para la
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organizacién en términos de relaciones, salarios competitivos, responsabilidades,
desempeiio 6ptimo, logro de objetivos, y en caso de existir una situacién que obligue a
reducir costos, los funcionarios capacitados 6ptimamente que cumplen con las metas
propuestas tendran mayor prioridad para mantenerlos dentro de la organizacién.

Al referirse a la segunda razéon, en el modelo Kirkpatrick se sefiala que la evaluaciéon
contribuye a decidir si un programa de capacitacion debe continuar o ser cancelado, ya que
obtiene informacion precisa sobre la calidad y efectividad de la capacién valorando el peso
de la inversion con la relevancia del entrenamiento para los funcionarios y el beneficio que
obtiene la organizacion.

Sobre la tercera razon, en el modelo Kirkpatrick se menciona que la evaluacién de la
efectividad de un programa de capacitacion es importante para definir cémo puede ser
mejorado. La evaluacién realizada proporciona informacion vital para el proceso de
retroalimentacion y mejora continua para obtener mejores resultados en el futuro. Ante la
pregunta de ;Como puede la efectividad de una capacitacion puede ser mejorada?
Kirkpratrick propone considerar ocho factores: la relacion existente entre el tema de la
capacitacioén y las necesidades de los participantes, si el capacitador esta calificado para
ensenar, los métodos utilizados por el capacitador y su efectividad para captar el interés y
ensefiar el conocimiento deseado, si las instalaciones son apropiadas, si el horario es
apropiado, si el material utilizado contribuye a mejorar la comunicacién, si la coordinacion

de la capacitacion fue la adecuada y qué se puede hacer para mejorar la capacitacion.

Segun Kirkpatrick (citado en Rodriguez 2005), cuando se planea realizar una

capacitacion es necesario considerar los siguientes factores:

Determinar las necesidades

Establecer objetivos

Determinar los temas del contenido
Seleccionar los participantes
Determinar el horario

Seleccionar un lugar adecuado
Seleccionar los instructores apropiados

Seleccionar y preparar la ayuda audiovisual

© ©® N o o bk~ 0 DdPRE

Coordinar el programa

10. Evaluar el programa

48



2.2. Diagnéstico de necesidades de capacitacion (DNC)

Dentro del proceso de capacitacion de las organizaciones se encuentra la etapa de
planificacion en la que se aplica el diagnodstico de necesidades de captacién (DNC), que
consiste en un proceso sistematico de recoleccién de informacién que permite identificar y
priorizar las necesidades de capacitacion de los funcionarios; una vez realizado, los
gestores de recursos humanos pueden determinar acciones especificas de capacitacion de
acuerdo a los objetivos organizacionales.

El diagndstico de necesidades de capacitacion permite a los administradores
diferenciar entre demandas y necesidades de capacitacion, las demandas consisten en las
solicitudes de capacitacion que se desean implementar, pero no tienen una razén de peso
o justificacion de acuerdo con los objetivos de la organizacion para ser implementadas; en
cambio, las necesidades de capacitacién pueden ser evidenciadas y justificadas a través
del DNC al corresponder con un objetivo del cargo o departamento.

Para realizar el DNC es imperante que los administradores determinen las
prioridades de la organizacidn en términos operativos de acuerdo a sus objetivos, ya que,

sin las prioridades claras, el DNC resulta totalmente inefectivo.

La metodologia del DNC resulta en 5 pasos claves:

1. Revision de los instrumentos de gestidon de la organizacién tales como el Plan
Operativo o Plan de Gestion que proporcionen informacion suficiente sobre las
metas y objetivos organizacionales, se debe utilizar el perfil de puestos de la
institucion como base para saber que conocimientos o habilidades debe tener un

funcionario para desempenarse 6ptimamente en su puesto.

2. Los gestores de recursos humanos deben generar una matriz de requerimientos de
capacitacion y brindar asistencia a los funcionarios para obtener la informacién
requerida. Para ejecutar el segundo paso, los gestores de recursos humanos deben
contar con herramientas adecuadas para recolectar informaciéon de todos los
departamentos y generar una matriz de requerimientos, para esto se emplean
encuestas, entrevistas, grupos focales, o talleres, estas herramientas ya pueden

estar determinadas dentro de los protocolos de capacitacion de la organizacion.
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3. El tercer paso consiste en la consolidacion del DNC con la informacién obtenida de

las matrices en una sola.

4. Definir el presupuesto para capacitacion con la colaboracion del Departamento
Financiero y la Gerencia general, los cuales deben revisar y aprobar el presupuesto

final para todo el proceso de capacitacion

5. Se complementa la matriz obtenida en el tercer paso con los presupuestos para
determinar segun la prioridad cuales son las necesidades de capacitacién mas
importantes o urgentes, por ultimo, esta matriz se presenta a la Gerencia general

junto con un plan de capacitacion para su aprobacion.

En la Municipalidad de Montes de Oca existe un perfil de puestos titulado Manual
de Cargos Especificos Municipales del afno 2009 que contiene la descripciéon de los cargos
como los objetivos, actividades y funciones claves, factores organizacionales, estudios,
requisitos y exigencias el puesto entre otros, esta informacion es importante ya que se debe
tomar como base para determinar qué habilidades, conocimientos o competencias se
deben mejorar en las capacitaciones o si debido a los cambios y necesidades del cantén

deben afiadirse para cumplir con la mision y objetivos de la institucion.

2.3. Modelo de evaluacion de la capacitacion: elementos fundamentales

El propdsito de este trabajo es disefiar un sistema de evaluacién de las
capacitaciones basado en el modelo creado por Donald Kirkpatrick: el Modelo de los Cuatro
Niveles, el cual responde a las variables de capacitacién que el Departamento de Recursos
Humanos requiere evaluar.

Existen varias metodologias para realizar una evaluacion de acciones de
capacitacion, y antes de elegir una, es importante determinar qué se desea evaluar, si se
trata de los funcionarios es decir sobre los comportamientos o caracteristicas segun el
puesto, sobre el rendimiento y las relaciones interpersonales que se dan cotidianamente
como parte del ambiente laboral. También, otra dimension del trabajo que puede ser

evaluada se refiere a las tareas, a la produccion y a la calidad.
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El modelo de evaluacion de Donald Kirkpatrick ha sido implementado y aceptado en
multiples organizaciones. Esta dirigido a la evaluacién de acciones formativas en cuatro
niveles, ante la necesidad de la institucion de medir el impacto de la inversion de tiempo y
dinero en las capacitaciones el modelo resulta el mas practico y adecuado.

Preza y Hernandez (2015, citando a Kirkpatrick (2007) se refieren a este modelo de
la siguiente manera: “El modelo de efectividad de Kirkpatrick, es un modelo que mide la
efectividad de acciones formativas y consta de cuatro niveles que son los siguientes:
reaccién, aprendizaje, conducta y resultados (p.70)

El primer nivel que el modelo Kirkpatrick evalia es el de reaccién, el cual tiene el
propésito de conocer la percepcion y satisfacciéon del funcionario con el proceso de
formacion que acaba de recibir, se aplica mediante una encuesta donde se evalua lo bueno,
lo malo y lo que es posible mejorar de los cursos, asi como las reacciones de los
participantes.

El segundo nivel es el de aprendizaje en el cual “se evaluan los conocimientos que
los funcionarios adquirieron de los cursos, esto tiene como objetivo medir la asimilacion del
contenido que pueden aplicar en sus puestos” (Ruiz de Adana, 2011). Para poder medir
este nivel se puede utilizar como base los hallazgos realizados con el diagndstico de
necesidades de capacitacién, aplicar una prueba de control antes y después sobre los
conocimientos especificos que el puesto requiere, o realizar una entrevista.

El tercer nivel es el de comportamiento con el cual “se intenta medir si los
funcionarios que revieron las capacitaciones aplican los conocimientos adquiridos en sus
actividades teniendo como consecuencia cambios en la prestacion del servicio.” (Ruiz de
Adana, 2011)

La medicion se lleva a cabo mediante la aplicacion de entrevistas o encuestas a los
funcionarios, ademas de las observaciones del jefe de departamento, es conveniente
establecer cuales elementos aprendidos de las capacitaciones son los mas relevantes para
propiciar los cambios que se buscaban.

El cuarto nivel es el de resultados el cual evalua lo siguiente:

Evalta el beneficio que la capacitacion realizada ha tenido para la institucion, el
impacto puede ser financiero, motivacional, de satisfaccion del usuario, de eficiencia,
conductual, debe tomarse en consideracion los objetivos planificados e interés inicial
de la institucién en implementar la capacitacion para valorar si los resultados se

cumplieron eficientemente. (Ruiz de Adana,2011).
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Para una mejor medicion y exposicion de resultados es conveniente tener
previamente establecidos indicadores y metas vinculados al interés y desarrollo institucional

con los cuales se puede medir el nivel de éxito de los resultados.

El modelo de evaluacion de la capacitacion de Pamela A. Wade en su obra
Measuring the Impact of Training, presenta la evaluacion como la medicién del valor que la
formacion aporta a la organizacion y segun este enfoque plantea un modelo de evaluacién

que consta de cuatro niveles los cuales se resumen de la siguiente forma:

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

participantes.

Il — Accidn: transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo.

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

indicadores cuantitativos o tangibles, y cualitativos o blandos.

IV — Impacto de la formacién en la organizacion, a través del analisis del costo-

beneficio.

La rentabilidad de la capacitacion se mide en relacion al impacto de esta en las
producciones y servicios, es decir, la inversion de los recursos principalmente econémicos
para llevar a cabo en la capacitacidon resultara exitosa en medida de la mejora en los
servicios y productos.

Si se compara el modelo de Wade con modelo de Kirkpatrick, es posible encontrar
semejanzas en cuanto a la estructura del modelo, pero con diferencias importantes en los
niveles correspondientes al impacto. El modelo de Wade plantea la evaluacion en dos
dimensiones, una referente al impacto y otra a la rentabilidad de la formacion.

Para realizar un analisis de la medida del costo-beneficio se evaluan los resultados
generados por la capacitacion en el puesto de trabajo utilizando indicadores cualitativos,

economicos y de evaluacion del impacto.
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El modelo de evaluacion de la capacitacion del autor Jack Phillips, comparte algunas
similitudes con el modelo de Kirkpatrick, sin embargo, su enfoque se dirige al impacto
cuantitativo en términos econdémicos, y aplica una metodologia para evaluar el impacto
econdmico de la capacitacion en las organizaciones, su principal caracteristica es la
aplicacion del célculo del retorno de inversion (ROI) a la formacion, y lo utiliza como
instrumento para medir sus resultados a nivel de rentabilidad economica (Romera, s.f). El

modelo Phillips establece cinco etapas a ejecutar:

| — Recogida de datos.

Il — Aislamiento de los efectos de la formacion.

Il - Clasificacion de los beneficios en econdmicos y no econdémicos.

IV — Conversion a valores monetarios.

V — Calculo del Retorno de Inversién (ROI).

Al comparar el modelo Phillips con el modelo Kirkpatrick, es posible afirmar que
difieren en sus enfoques y en la metodologia de sus niveles, ya que el modelo Phillips valora
los resultados cuantitativos y econdmicos de la formaciéon buscando la rentabilidad de la
produccién y en los servicios, dejando en un segundo plano los aportes cualitativos; el
modelo Kirkpatrick valora los aportes en el desarrollo de las competencias de los
trabajadores y en la calidad de la ejecucién de los posesos, aplicando la evaluacién
cuantitativa de lo econdmico si la naturaleza de la organizacién es lograr la rentabilidad
econdmica.

En cuanto a los instrumentos aplicables segun el modelo Kirkpatrick se pueden
mencionar que se caracterizan por recolectar valoraciones orientadas a la calificacion del
programa y a incluir aspectos relativos a la eficacia, es decir a los resultados del proceso
de capacitacion que se entienden como los aprendizajes aplicados por los trabajadores que
recibieron la capacitacion. Es importante recalcar la sistematizacion de estas herramientas
y el establecimiento de parametros para la evaluacion de la calidad y resultados de las

capacitaciones implementadas debe ser flexible y permitir los cambios que los gestores del
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departamento de recursos humanos consideren necesarios para las que las herramientas
que adapten a las diferentes capacitaciones con el fin de obtener la informacioén pertinente.

El modelo de evaluacion Kirkpatrick fue creado por el profesor Donald Kirkpatrick
con el objetivo de medir el impacto en los programas de formacién, su metodologia esta
formada por cuatro niveles reaccién, aprendizaje, comportamiento y resultados; para el
analisis es importante seguir este orden.

A continuacion, se exponen los instrumentos de evaluacion sugeridos por Kirkpatrick
que se utilizaran como referencia para el logro de los objetivos de la presente investigacion;
cabe mencionar que cada uno de estos instrumentos corresponden a un nivel determinado
de evaluacion, por este motivo al hacer referencia a los niveles de evaluacién aunado a

estos se presentara cada instrumento

¢ Nivel 1 Reaccion

Es el primer nivel de evaluacion con el que se mide como reaccionan y califican los
participantes a la capacitacion recibida, lo cual sera util para determinar qué tan efectivo es
el programa de capacitacion desde la perspectiva de los funcionarios que lo reciben vy
aprender como puede ser mejorado.

Segun el modelo Kirkpatrick (1996) las cuatro razones de mayor importancia para
medir la reaccion, primero se obtiene retroalimentacion del programa de capacitacion
implementado, segundo se obtiene informacién para mejorar futuros programas y la
posibilidad de medir y mejorar la efectividad de quienes imparten la capacitacién, la tercera
es que mediante la aplicacion de las herramientas y cuestionarios del nivel de reaccion se
obtiene informacién cuantitativa y evidencias para los otros administradores y finalmente la
informacion cuantitativa puede ser utilizada para establecer estandares de desempefio para
futuros programas.

En el modelo Kirkpatrick (1996) se establecen ocho lineamientos a seguir para

evaluar apropiadamente la reaccion de los participantes de las capacitaciones:

-Determinar s,qué es lo que se quiere averiguar?
-Disenar una forma de cuantificar reacciones
-Fomentar comentarios y sugerencias escritas
-Obtener respuestas inmediatas

-Obtener respuestas honestas

-Desarrollar estandares aceptables
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-Medir las reacciones de acuerdo a los estandares y realizar las acciones adecuadas

-Comunicar los resultados apropiadamente

e Descripcidn de los instrumentos propuestos por Kirkpatrick para la evaluacion del

Nivel de Reaccion

Segun el modelo de Kirkpatrick se propone la aplicacion de un sencillo cuestionario
para los participantes de la capacitacion después de su finalizacion, el disefio del
cuestionario puede variar de acuerdo al contenido de la capacitacién, la metodologia
utilizada o los objetivos de la capacitacion.

Los cuestionarios que Kirkpatrick utiliza como ejemplo evaluan la reaccion de los
participantes los cuales califican utilizando su perspectiva, aspectos como el nivel de interés
en el tema de capacitacion, el conocimiento y metodologia del instructor, el confort de las
instalaciones y materiales utilizados, estos aspectos son calificados en una escala que va
de excelente a muy bueno, bueno, regular y pobre, ademas agrega una pregunta de
respuesta libre para obtener sugerencias de mejora.(Ver Anexo N°8.1)

El segundo cuestionario que Kirkpatrick presenta como ejemplo consulta a los
participantes la calificacion sobre caracteristicas mas especificas de la capacitacion como
el grado de pertinencia del tema, la extension necesaria del tiempo de la presentacion,
ademas de calificar las caracteristicas idéneas del instructor. Al final abre un espacio para
que los participantes agreguen comentarios y posibles mejoras. (Ver Anexo N°8.2)

A continuacion, Kirkpatrick (1996) presenta como ejemplo dos cuestionarios
evaluativos en los que utiliza un rango numérico para determinar la calificacion de la
capacitacién en el primero realiza afirmaciones positivas sobre aspectos relevantes de la
capacitacion y utiliza una escala de 1 a 8 para calificar siendo los nimeros mas cercanos
a 1 “fuertemente en desacuerdo” con la afirmacién, los nimeros mas cercanos a 8
“fuertemente de acuerdo” con la afirmacion y los numeros que estaran en el medio
corresponden a “de acuerdo” con la afirmacion. (Ver Anexo N°8.3)

El otro cuestionario evaluativo que utiliza Kirkpatrick en lugar de afirmaciones realiza
preguntas que califican cada elemento de la capacitacion de manera general como
contenido, instructor, instalaciones, horario y el programa como experiencia, en una escala
de 5 a 1, ademas de abrir un espacio para sugerencias. (Ver Anexo N°8.4)

Las escalas numéricas y calificaciones permitiran desarrollar un standard de

desarrollo aceptable de la capacitacion con mayor certeza al posibilitar identificar
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numéricamente cuales son los aspectos especificos o generales que presentan mas calidad
y aquellos que se deben mejorar, asi como recopilar la opinion de los participantes sobre
aspectos que no se presentan en el cuestionario evaluativo y sugerencias para mejorar

capacitacion.

¢ Nivel 2 Aprendizaje

El segundo nivel a evaluar es el aprendizaje, segun Kirkpatrick los instructores de
las capacitaciones pueden ensefiar conocimiento, habilidades y actitudes, por lo tanto se
debe determinar ;Qué conocimiento fue adquirido?, ¢;Cuales habilidades fueron
desarrolladas o mejoradas? y ;Cuales actitudes fueron cambiadas?, por lo tanto es
importante medir el conocimiento para determinar el cumplimiento de los objetivos de la
capacitacién. Cabe recalcar la diferencia entre el nivel 2 aprendizaje y el nivel 3
comportamiento ya que con la evaluacion en el nivel 2 se evalua en qué medida el
conocimiento fue adquirido y retenido por los participantes, mientras en el nivel 3 de
comportamiento se determina si aplican o no el conocimiento por diversos factores.

Medir el conocimiento puede ser complejo y requerir mas tiempo que medir la

reaccion, Kirkpatrick sugiere cuatro lineamientos para la evaluacion del aprendizaje:

-Utilizar un grupo control si es practico

-Evaluar el conocimiento, habilidad o actitud antes y después de la capacitacion
realizando un test sencillo

-Obtener respuestas completas

-Usar los resultados de la evaluacion para realizar acciones adecuadas

e Descripcidn de los instrumentos propuestos por Kirkpatrick para la evaluacion del

Nivel de Aprendizaje

Para evaluar aptitudes y conocimientos en el nivel de aprendizaje, el modelo
Kirkpatrick sugiere hacer un diagnostico antes y después de la capacitacion para poder
evidenciar los cambios, en el primer ejemplo utilizdé un grupo control y un grupo experimental
que realizo la capacitacion para obtener una comparacion de las calificaciones generales y
el grado de progreso obtenido a raiz de la capacitacion. Este ejemplo muestra como un

grupo de control puede ser utilizado, sin embargo, en la mayoria de las organizaciones no
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es practico tener un grupo de control y la evaluacién incluiria solo los que participaron en la
capacitacion. (Ver Anexo N°9.1)

Ademas, Kirkpatrick (1996) explica que es importante la informacién especifica que
la evaluacion del conocimiento proporciona. Analizando el cambio en las respuestas de los
items individuales, el instructor puede ver donde el participante ha acertado y dénde ha
fallado. Si el programa va a ser repetido, el instructor puede planificar otras técnicas o
ayudas que incrementen la oportunidad de aprendizaje. Si las sesiones de seguimiento
pueden ser aplicadas al mismo grupo, los temas que no fueron aprendidos podrian
convertirse en los objetivos de estas sesiones.

En el siguiente ejemplo Kirkpatrick (1996) muestra un cuestionario que determina
que es lo que los participantes deben conocer, utiliza afirmaciones de seleccion falso-
verdadero y una seccion con opciones multiples, esta prueba de diagnéstico le dira al
instructor lo que los participantes conocen y contribuira a la direccién del proceso de
entrenamiento, la aplicacion de la prueba posterior al entrenamiento le dira al instructor la
informacion que el participante ha aprendido, esto ayudara al instructor a conocer donde

enfatizar y que herramientas utilizar en futuros programas. (Ver Anexo N°9.2)

¢ Nivel 3 Comportamiento

El nivel 3 evalua el comportamiento de los funcionarios que recibieron la
capacitacion y la aplicacion de lo aprendido, es importante considerar que puede resultar
complicado identificar los cambios en el area laboral o predecir cuando ocurriran, ya que la
persona capacitada puede no tener la oportunidad de aplicar lo aprendido o no realizarlo
inmediatamente; ademas es posible que la persona capacitada no sea constante en la
aplicacion de lo aprendido y volver a las antiguas costumbres al no adaptarse, por lo tanto
es importante por parte de los gestores de recursos humanos y jefes fomentar la ayuda y
apoyo de manera positiva como el reconocimiento de logros como resultado de los cambios

en el comportamiento.

Segun se explica en el modelo Kirkpatrick (1996) antes de evaluar el
comportamiento es importante establecer cuando evaluar, qué tan seguido se va a evaluar,
cdmo y quién va a evaluar, ya que es un proceso que puede requerir tiempo; por eso

establece 7 lineamientos:

57



-Utilizar un grupo control si es practico

-Considerar el plazo para que el cambio en el comportamiento ocurra en su debido
tiempo y lugar

-Si es posible y practico, evaluar antes e inmediatamente después de la capacitacion

-Realizar encuestas o entrevistas a los funcionarios, supervisores y subordinados

-Conseguir respuestas completas

-Repetir la evaluacion en tiempos apropiados

-Considerar costos y beneficios

e Descripcidn de los instrumentos propuestos por Kirkpatrick para la evaluacion del

nivel de aprendizaje

En su modelo, Kirkpatrick propone una encuesta para determinar el impacto de los
participantes de un reciente programa de capacitacion, si estos aplican las principales
técnicas y conocimientos que aprendieron en el trabajo. La encuesta consta de una serie
de comportamientos esperados a raiz de la capacitacion obtenida y se califican en una
escala de que describe la constancia en que se aplican en el trabajo en comparacion con
antes de la participacion en la capacitacion siendo 5 “muy seguido” y 1 “poco seguido”. Los
resultados de la encuesta ayudaran a los gestores de recursos humanos a verificar la
efectividad del proceso de capacitacion e identificar de qué manera puede ser mas practico
para los participantes. Las respuestas deben ser honestas, y el nombre de los encuestados
opcional, es importante explicar que la razén de la consulta es meramente de seguimiento
y para obtener comentarios o sugerencias y no se busca perjudicar a ningun colaborador.
(Ver Anexo N°10)

e Nivel 4 Resultados

La evaluacion del Nivel 4 de resultados es determinante vy dificil, con él se busca
responder a las diferentes preguntas y objetivos establecidos en la implementacion de la
capacitacion los cuales pueden estar relacionados a la calidad, productividad,
interacciones, o eficiencia. Es importante determinar si los resultados que se presentan se
obtuvieron directamente a causa de la capacitacion recibida por los funcionarios y el valor

que tienen estos resultados para la organizacion.
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Kirkpatrick (1996) para responder a la pregunta ¢qué resultados se obtuvieron a

causa de la capacitacion? establece seis lineamientos:

-Utilizar un grupo control si es practico

-Dar tiempo a que los logros sean alcanzados

-Medir los resultados antes y después de la implementacion de la capacitacion
-Repetir la medicion en momentos adecuados

-Considerar costos vs. beneficios

-Es suficiente con los resultados evidentes si no es posible conseguir pruebas.

e Descripcidn de los instrumentos propuestos por Kirkpatrick para la evaluacion del

Nivel de aprendizaje

Respecto a la evaluacion del Nivel de resultados, el modelo de Kirkpatrick menciona
que el objeto de analisis son los cambios en el comportamiento, la documentacion permite
determinar la situacion antes del programa, por lo que si se tienen datos precisos sobre el
problema que motivo la implementacion de la capacitaciéon es posible verificar los cambios
de forma cuantitativa o cualitativa, para este nivel se pueden utilizar encuestas sobre la
actitud y rendimiento de los funcionarios que participaron en la capacitacion.

El propdsito de la evaluacién de la capacitacion es valorar los cambios el desempefio
del recurso humano municipal a partir de los resultados directos de la aplicacion de los
aprendizajes y conocimientos adquiridos, este es un proceso sistematico realizados por los
gestores de recursos humanos que gracias a la metodologia y herramientas adecuadas
permitira aportar evidencia de la efectividad y eficiencia de la inversion realizada para el
proceso de capacitacion.

En este proceso es importante la adecuada aplicacion de la herramienta del DNC
(Diagnostico de Necesidades de Capacitacion) ya que de esta forma se logra el analisis
que justifican la capacitacion que se requiere, se determinan las carencias de las
competencias que deben poseer un funcionario o un grupo de trabajo para realizar de forma
satisfactoria sus tareas y responsabilidades segun su rol en la institucion municipal, ademas
de solucionar limitaciones o conflictos que se pueden presentar en el ambiente laboral.

Uno de los elementos fundamentales del modelo Kirkpatrick para la evaluacion es
las capacitaciones esta ligado a su metodologia para abordar de forma rigurosa vy

sistematica la evaluacion de una capacitacion para las funcionarios municipales ya que
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permite describir e interpretar el impacto que tiene en los funcionarios y en su forma de
operar, por lo tanto permite estimar el logro de los objetivos de capacitacién y le permite al
departamento de recursos humanos realizar una retroalimentaciéon con datos y el

conocimiento preciso de los cambios y resultados en relacién a lo planificado.
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Capitulo Il Perfil real de la capacitacion de la Municipalidad de
Montes de Oca

3.1.1. Contexto actual de capacitacion en la Municipalidad Montes de
Oca

La Municipalidad de Montes de Oca considera la capacitacion como uno de los
principales procesos que contribuyen al desarrollo organizacional, es imperante que se
desarrolle en coordinacion con otros niveles administrativos, operativos y politicos a fin de
articular nuevas y mejores maneras para enfrentar los retos de los gobiernos locales y
reducir las distintas brechas que pueden presentarse a los funcionarios en el cumplimiento
de sus labores.

Cabe mencionar que la actividad de capacitacion forma parte del sistema de carrera
administrativa municipal estipulado en Reglamento Auténomo de Servicios y el Manual
Integrado de Recursos Humanos en el apartado de Capacitacion. La capacitacion adquiere
una inversion de valor para los funcionarios y la institucién municipal al considerarse una
de las metas principales del sistema de carrera administrativa municipal la cual es el de
promover la mayor congruencia posible entre los intereses de la Institucion y los intereses
personales.

En cuanto al enfoque estratégico de la capacitacién en la Municipalidad de Montes
de Oca del Plan Estratégico de Capacitacion 2019-2023 (2019) menciona lo siguiente: “ El
plan de capacitacién debe ser consecuente y estar correctamente articulado y alineado con
mision, vision, objetivos y valores de los distintos objetivos estratégicos del plan cantonal
de desarrollo humano y local 2013-2013, plan estratégico municipal 2017-2023; programa
de gobierno de la Alcaldia, y planes anuales operativos” Pag 12.

En este orden de ideas a continuacion se citan los objetivos generales y especificos
propuestos en el Plan Estratégico de Capacitacién 2019-2023:

“Objetivo General: Desarrollar capacitaciones para las personas funcionarias de
todos los grupos ocupacionales de la Municipalidad, para que adquieran nuevos
conocimientos, desarrollen habilidades especificas, actitudes y conductas relativas al
trabajo que desempefan, con el fin de incrementar la motivacion y elevar el nivel de
eficiencia.”

“Objetivos especificos:

-Proveer conocimientos y desarrollar habilidades conductas para que las personas

funcionarias desempefien las funciones asignadas en su puesto de trabajo.
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-Actualizar y ampliar los conocimientos requeridos en areas especializadas y mantener un
buen nivel de eficiencia individual y rendimiento colectivo.
-Capacitar al personal de nuevo ingreso para que adquiera los conocimientos necesarios,

de acuerdo a los requerimientos del puesto que desempefa.”

3.1.2. Capacitaciones realizadas segun el informe 2017

Por parte del Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad e Montes de
Oca no se proporcion6 un informe referente al proceso de capacitaciéon, sino una serie de
datos sobre las capacitaciones ejecutadas contenidos en un archivo Excel junto con la
programacion de las capacitaciones, es importante mencionar la forma en que se solicitan
las capacitaciones y la aplicacion del DNC el cual requiere una ejecucion mas sistematica
y analitica para la deteccion y justificacion de las necesidades de capacitacion mas
urgentes, las solicitudes de capacitacién se registran en platillas que siguen un formato que
indica la direccion y dependencia que solicita la capacitacion, los objetivos, el contenido,

técnicas, fechas, a cuales funcionarios esta dirigida y el costo. (Ver anexo N°11)

A continuaciéon, se muestran las capacitaciones efectuadas en el afno 2017 (Ver

anexo N°12)

Mes Curso Participantes
Formacion de Mediadores y Conciliadores (RAC)

Abril-Octubre impartido por CIREC 2
Formacion de Circulos de Paz impartido por

Junio CIREC 1
Andlisis de la Reforma Procesal Laboral impartido

Febrero-Marzo | por AIREH 4
Analisis de la Reforma Procesal Laboral impartido

Junio por Colegio de Abogados de Costa Rica 6

Junio Servicio al Cliente impartido por el INA 20
Curso de Control Interno y Valoracion de Riesgo

Junio-Julio impartido por CICAP 38

Julio-Agosto LESCO I impartido por UCR 2
Técnicas Ludicas y reforzamiento de valores

Agosto institucionales, Dia del Régimen Municipal 153

Agosto- Capacitacion en Sistemas de Informacion

Setiembre Geogréfica impartido por Soltig 7

Agosto- Curso para Inspectores Municipales de Transito

Setiembre impartido por Escuela de Transito 3
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Curso Asesoria en fotografia para informes
Octubre impartido por el INA 7
Octubre-
Noviembre-
Diciembre AutoCaD 2D 12

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de Montes de Oca (2017)

3.1.3. Capacitaciones realizadas segun el informe 2018

En el afio 2018 segun el Informe Final de Capacitacion de la Municipalidad de
Montes de Oca se realizaron actividades de capacitacion segun el analisis realizado entre
otros por la Alcaldia, Comision de Capacitacion y el Departamento de Recursos Humanos,
y con base en objetivos y estrategias para el fortalecimiento del Gobierno Municipal y los
Principios que rigen la capacitacion como instrumentos Inventario de Recursos Humanos,
la Evaluacion del Desempeno, requerimientos de capacitacion, Manual de Clases de
Puestos y de Cargos, Manual de Principios Eticos y Conducta, Calidad, y otros como
Programa de Prejubilados, Programa de Salud Ocupacional/CIPAE normativa y leyes, se
priorizd algunas necesidades de capacitacion con base en la determinacion de las brechas
de la situacién ideal versus la situacion real para el afo 2018. (Ver Anexo N°13 Cuadro
Registro de Capacitaciones efectuadas en el 2018 segun la programacion del DNC). Estas

capacitaciones se agruparon y priorizaron de la siguiente forma:

Grupo Funcionarios Temas de capacitaciéon de
prioridad
Grupo ocupacional de Personas encargadas | eDesarrollo Urbanistico,
direccion de direcciones y Econdémico y cambio climatico
jefaturas eGobierno Digital Informes y

presentaciones

eDerechos Humanos

eCuidad amigable/inteligente
eLiderazgo de personas.
eManejo de Conflictos
ePlanificacion y organizacion
eToma de decisiones.

¢Clima Organizacional
ePaquetes de Office (Excel
bésico, intermedio y avanzado)
Grupo Ocupacional Profesionales en eDesarrollo Urbanistico,
Profesional varios campos Econdmico y cambio climético
e Gobierno Digital

e Derechos Humanos
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¢ Cuidad amigable/inteligente

¢ Salud Ocupacional/CIPAE
eOtros topicos especificos
dependiendo de la especialidad
de los profesionales a nivel
técnico y normativo

e Capacitacion sobre enfoques
de competencias, nuevas
técnicas y metodologias en la
Gestion Humana o Recursos
Humanos

e Disefio de Indicadores.
eProgramacion
Neurololinguistica

e Principios y Aplicacion de
Ergonomia

¢ Paquetes de Office (Excel
basico, intermedio y avanzado).

Grupo Ocupacional técnico

Personas con
conocimientos técnicos

e Desarrollo Urbanistico,
Econdmico y cambio climético e
Gobierno Digital

e Derechos Humanos

e Cuidad amigable/inteligente

¢ Salud Ocupacional/CIPAE

e LESCO

e Digitalizacion de Procesos

¢ Paquetes de Office (Excel
basico, intermedio y avanzado)

Grupo ocupacional
administrativo

Servicio directo al
cliente interno y
externo

e Desarrollo Urbanistico,
Econdmico y cambio climético
e Gobierno Digital

e Derechos Humanos

¢ Cuidad amigable/inteligente

¢ Salud Ocupacional/CIPAE

e Digitalizacion de Procesos
Documentales

¢ Paquetes de Office (Excel
bésico, intermedio y avanzado).

Grupo Ocupacional
operativo

Servicios y obras
orientadas a la
comunidad

e Desarrollo Urbanistico,
Econdmico y cambio climético

e Gobierno Digital

e Derechos Humanos

e Cuidad amigable/inteligente
¢ Salud Ocupacional/CIPAE

e Preparacion para la Jubilacion
(Dado que la mayor poblacion a
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jubilarse se concentra en este
grupo)

¢ Servicio al Cliente.

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2018) Informe Final de Capacitacion.

Tomando en cuenta lo anterior la Municipalidad de Montes de Oca llevé a cabo las

siguientes capacitaciones en el ano 2018:

Mes Evento de Participantes Valor relativo
Capacitacién

Marzo Importancia de los 16 7%
Factores
Psicosociales en el
Ambito Laboral

Marzo Liderazgo 2 1%
Transformacional

Mayo Inspeccion en la 4 2%
Construccion de
Puentes

Mayo Circulos de Paz 192 80%

Abril - Junio LESCO 3 2 1%

Junio - Julio Revit 2 1%

Junio Liguidaciones 3 1%
Laborales

Junio - Julio Presupuestos 5 2%
constructivos

Julio - Agosto Desarrollo del 2 1%
Talento Humanos
por Competencias

Agosto QCGIS2y 3 5 2%

Agosto Actividad 31 de 133 56%
Agosto

Setiembre - Octubre | Excel (Basico, 42 18%
Intermedio,
Avanzado)

Diciembre Programa 39 16%
prejubilados

Diciembre Ms Project 2016 6 3%

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2018) Informe Final de Capacitacion.
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En el siguiente cuadro se refleja el cumplimiento del DNC en relaciéon con la

programacion del DNC del 2018 las cuales muestran la mayoria finalizada, excepto dos

pendientes para el 2019, excepto la capacitacion de la Importancia de los factores

psicosociales en el ambiente laboral.( Ver Anexo N°14)

Tematicas de eventos de | Estado Incluido en DNC 2018
capacitaciéon a programar

Circulos de Paz Finalizado Si
Importancia de los factores | Finalizado No
psicosociales del ambito

laboral

Revit Finalizado Si
Inspeccién en la Finalizado Si
construccién de puentes

LESCO 3 Finalizado Si
Liguidaciones laborales Finalizado Si
Desarrollo del Talento Finalizado Si
Humano por competencias

Excel (Béasico, Intermedio, Finalizado Si
Avanzado)

Presupuestos constructivos | Finalizado Si
QGIS2y3 Finalizado Si
Prejubilados Finalizado Si
Actividad 31 de Agosto Finalizado Si
Manejo de armas de fuego | Finalizado Si
Ms Project 2016 Finalizado Si
Defensa personal para Pendiente para ejecutar Si
Seguridad Vial 2019

Servicio al cliente Pendiente para ejecutar Si

2019

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2018) Informe Final de Capacitacion.

66



3.1.4. Capacitaciones realizadas segun el informe 2019

Para el afo 2019 Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de

Montes de Oca establecié las siguientes competencias y acciones de capacitacion:

Grupo Procesos Prioritarios | Nivel Tipo de Metodologia | Poblacién Meta
Ocupacional capacitacion
DIRECCION - Habilidades Intermedio | Habilidades -Cursos o Directores y Jefaturas
Directivas y talleres. (25 personas)
Liderazgo
- Planificacién y Intermedio | Técnica -Cursos o Directores y Jefaturas
organizacion talleres. (25 personas)
- Trabajo en equipo |Avanzado | Actitudes -Taller Directores y Jefaturas
vivencial (25 personas)
- Redaccion de Avanzado | Técnica -Cursos o Directores y Jefaturas
informes técnicos talleres. (25 personas)
- Actualizacion en Avanzado | Conocimiento |-Cursos o Directores y Jefaturas
materia especifica talleres. (25 personas)
de normativa y del
area a su cargo.
- Administracion de | Basico Técnica -Cursos o Directores y Jefaturas
Proyectos talleres. (25 personas)
- Resolucion alterna | Intermedio | Actitudes -Cursos o Directores y Jefaturas
de conflictos talleres. (25 personas)
- Paquetes de Office | Avanzado | Técnica -Cursos o Directores y Jefaturas
talleres. (25 personas)
- Calidad en el Intermedio | Actitudes, Programas de | Directores y Jefaturas
servicio (servicio al habilidades y | formacion (25 personas)
cliente) conocimiento | continua
PROFESIONAL - Calidad en el Intermedio | Actitudes, Programas de | Profesionales (30)
servicio (servicio al habilidades y | formacion
cliente) conocimiento | continua
- Redaccioén de Intermedio | Técnica -Cursos o Profesionales (30)
informes técnicos. talleres.
- Trabajo en equipo |Avanzado |Actitudes -Taller Profesionales (30)
vivencial
- Actualizacion en Avanzado | Conocimiento |-Cursos o Profesionales (30)
materia especifica talleres.
de normativa y del
area a su cargo
- -Administracién de | Basico Técnica -Cursos 0 Profesionales (30)
Proyectos talleres.
- Paquetes de Office | Intermedio | Técnica -Cursos o Profesionales (30)
y Avanzado talleres.
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TECNICO Y Calidad en el Intermedio | Actitudes, Programas de | Técnico y
ADMINISTRATIVO servicio (servicio al habilidades y | formacion administrativo (52)
cliente) conocimiento | continua
Redaccion de Intermedio | Técnica -Cursos o Técnicoy
informes técnicos. talleres. administrativo (52)
Trabajo en equipo | Avanzado | Actitudes -Taller Técnicoy
vivencial administrativo (52)
Actualizacion en Intermedio | Conocimiento | -Cursos o Técnicoy
materia especifica talleres. administrativo (52)
de normativa y del
area a su cargo
Paquetes de Office | Basico e Técnica -Cursos o Técnicoy
Intermedio talleres. administrativo (52)
OPERATIVO Calidad en el Intermedio | Actitudes, Programas de | Operativo (122)
servicio (servicio al habilidades y | formacion
cliente) conocimiento | continua
Trabajo en equipo | Avanzado | Actitudes -Taller Operativo (122)
vivencial
Desarrollo de Intermedio | Actitudes, Talleres Operativo (122)
destrezas de habilidades y
acuerdo al cargo conocimiento
Relaciones Intermedio | Actitudes, Talleres Operativo (122)
Humanas habilidades y

conocimiento

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2019) Plan Estratégico de Capacitacion 2019-

2023

Con base en objetivos y estrategias para el fortaleciendo de la organizacion

municipal, y los principios que rigen la capacitacion, asi como revision de Evaluacion del

Desempefio, requerimientos de capacitacion, Manual de Clases de Puestos y de Cargos,

Manual de Principios Eticos y Conducta, Calidad, otros como Programa de Prejubilados, y

solicitudes expresas de Jefaturas y Directores, Programa de Salud Ocupacional/CIPAE

normativa y leyes, se priorizo las siguientes necesidades de capacitacion con base versus

la situacion real para el afio de Salud Ocupacional/CIPAE normativa y leyes, se priorizd

necesidades de capacitacion con base en la determinacién de las brechas de la situacion

ideal versus la situacion real para el ano 2019. (Ver Anexo N°15)
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Grupo

Funcionarios

Temas prioritarios de

capacitacion

Grupo ocupacional de
Direccién

Personas encargadas de
direcciones y jefaturas

e Liderazgo transformacional
de personas

e Manejo de conflictos

¢ Planificacidén y organizacion
e Toma de decisiones

e Clima organizacional

e Paquetes de Office (Excel
basico, intermedio y avanzado

Grupo Ocupacional
Profesional

Profesionales en varios
campos para ejecucion de
proyectos

eSalud Ocupacional/CIPAE
oOtros tépicos especificos
dependiendo de la
especialidad de los
profesionales a nivel técnico y
normativo.

eCapacitacion sobre enfoques
de competencias

eNuevas metodologias en la
Gestion Humana o Recursos
Humanos

eProgramacion
Neurolinglistica

ePaguetes de Office

eServicio al cliente

Grupo Ocupacional
técnico

Personas con
conocimientos técnicos

eSalud Ocupacional/CIPAE
ePaguetes de Office
eServicio al cliente

Grupo ocupacional
administrativo

Servicio directo al cliente
interno y externo

eSalud Ocupacional/CIPAE
eDigitalizacion de Procesos
Documentales

ePaguetes de Office

Grupo Ocupacional
operativo

Servicios y obras
orientadas a la
comunidad y el desarrollo
del cantén

eTrabajo en equipo y
comunicacion
eServicio al Cliente y
orientacion laboral.

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2019) Informe Final de Capacitacion 2019.
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A continuacion, se presentan las capacitaciones realizadas en el afio 2019

Mes Evento de Institucion Participantes | % de
Capacitacion poblacion
capacitada en
el evento
Febrero - Julio | Redaccion de INA 78 33%
informes
técnicos
Febrero - Abril | Gestion de INA 8 3%
almacenamiento
Abril - Curso de MOPT 5 2%
Noviembre planimetria para
inspectores de
transito
Junio - Excel (Bésico, Training Office 93 39%
Noviembre intermedio,
avanzado)
Julio Curso CFIA 5 2%
introductorio a la
gestion de redes
viales
Agosto — Liderazgo ASETMUNI 24 10%
Septiembre - transformacional
Octubre y RAC
Octubre — Servicio al INA 24 10%
Noviembre - cliente
Diciembre
Octubre Capacitacion en 1 0%
las normas ISO
30300 30302
15489:2016
Agosto - Talleres Vive Propia 112 47%
Noviembre Bien
Noviembre Clasificacion, 1 0%
ordenamiento y
descripcion
documental
Noviembre Evaluacién del MyC 2 1%
desempeiio
para el sector
publico Ley
9635

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2019) Informe Final de Capacitacion 2019.
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3.2.1. FODA del proceso de capacitacion en la Municipalidad de Montes
de Oca

De acuerdo a la entrevista con la gestora del Departamento de Recursos
Humanos de la Municipalidad e Montes de Oca Marbely Zamora con respecto al proceso
que ejecutan para realizar capacitaciones se presentan los siguientes hallazgos al realizar

un FODA al proceso:

Amenazas Fortalezas

-Falta de presupuesto para realizar las | -Se ha logrado sistematizar parte del
capacitaciones necesarias proceso para realizar capacitaciones

-Se cuenta con una sala de capacitacion
Debilidades Oportunidades

-Capacitacion limitada en algunos temas | -Contar con capacidad en las instalaciones

técnicos que requiere el personal para ejecutar eventos
-Resistencia de un porcentaje de la

poblacién en recibir capacitacion

Fuente: Elaboracion propia

Cabe mencionar que en el afio 2003 se realizé un FODA participativo y analisis
situacional de todas las jefaturas, algunos representantes del Concejo, la Alcaldia con la
asesoria del CICAP el cual es pertinente para conocer la evolucion del estado de la
Municipalidad de Montes de Oca en cuanto su proceso de mejora gracias a las

capacitaciones realizadas y como el panorama ha cambiado en el tiempo.

Fortalezas Debilidades

-Alcalde con orientacion al cambio. -Mala remuneracion y carencia de
-Personal con disposicion al cambio. incentivos.

-Alcalde profesional -Ausencia de sistemas integrados de
-Estudios técnicos ya realizados en informacion.

aspectos de recursos humanos. -Presupuestos limitados para actividades de
-Bases para conformar actividades de capacitacion

Recursos Humanos. -Ambiente laboral desmotivaste
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-Personal con experiencia
-Recurso Humano estable

-Nueva estructura organizacional
-Minima rotacion de personal
-Fortalecimiento de las actividades

municipales.

-Carencia de trabajo en equipo

-Brechas existentes entre area politica
(Concejo, Alcaldia y area administrativa).
-Falta de alineamiento entre objetivos
estratégicos y planes y programas.
-Débiles politicas y estrategias municipales
del recurso humano.

-Desarrollo gerencial centralizado y no
participativo

-Desconocimiento de visién, mision y
objetivos

-Comunicacion informal

Oportunidades

Amenazas

-Nuevas Leyes de fortalecimiento de
competencias para las Municipalidades
-Apoyos interinstitucionales

-Aumento del Presupuesto municipal
-Fortalecimiento de los procesos de

planificacion institucional

-Coadministracion de Concejales en
asuntos administrativos

-Baja credibilidad del contribuyente y
usuarios en el funcionario municipal y

servicios

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2019) Plan Estratégico de Capacitacion del 2019-

2023.

A partir de la informacion anterior se refleja la necesidad de realizar diagndsticos

FODA actualizados que contribuyan a la estrategia y planificacion del Departamento de

Recursos Humanos, ademas se debe propiciar espacios de reflexion o actividades

especificas que ayuden a mejorar el clima organizacional y el desarrollo del talento humano

mediante procesos de capacitacion, evaluar el impacto de las capacitaciones contribuye a

evidenciar los cambios en los hallazgos de los diagnésticos FODA.
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3.2.2. Descripcion del proceso de capacitacion

Como resultado de la entrevista realizada a la con la gestora del Departamento de
Recursos Humanos de la Municipalidad de Montes de Oca la Licda. Marbely Zamora se
obtuvieron datos generales sobre el proceso de capacitacion, a continuacion, se presenta
una sintesis de la informacién sobre dicho proceso.

El proceso de capacitacion consta de cinco fases fundamentales la primera es la
ejecucion de un DNC con el cual se detectan las necesidades de capacitacion segun las
necesidades de mejora de cada departamento para realizar sus tareas de la mejor forma
en un ambiente 6ptimo.

El segundo paso es la Formulacién de Planes se ejecuta segun el diagnostico de
los departamentos, y de acuerdo al Plan Estratégico de Capacitacion del 2019 el cual
incluye con mayor detalle real actual de la Institucion en aras de plantear una situacion ideal
de una organizacién efectiva, la politica de capacitacion, conclusiones y recomendaciones
segun estudios y diagnésticos de las necesidades de capacitacion la funcionaria del
Departamento de Recursos Humanos la Licda. Marbely Zamora no profundizé mas en este
aspecto.

El tercer paso es la Planificacion el cual corresponde a la logistica necesaria que
con lleva el disefio y la programacion de los eventos de capacitacién de acuerdo con los
reglamentos y la alineacion con las politicas de capacitacién para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos municipales.

El cuarto paso, es la Ejecucion de la capacitaciéon que consiste en la participacion
de los funcionarios asignados en las capacitaciones programadas con el fin de mejorar su
rendimiento y crecimiento profesional gracias a la adquisicién de los conocimientos,
habilidades y actitudes necesarias con el objetivo de brindar un servicio de calidad.

El quinto paso, se mantiene pendiente ya que no hay una sistematizacién ni un
proceso definido, este paso se refiere concretamente al impacto, el cual consiste en la
evaluacion y seguimiento del impacto de la capacitacion que incluye la verificacion del
cumplimiento de los objetivos de capacitacion y la medicion de su contribucion

Con respecto a la deteccion de necesidades de capacitacion, la gestora del
Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de Montes de Oca la Licda.
Marbely Zamora se realiza mediante un formulario DNC y atendiendo parametros del

Cddigo Municipal y Reglamento Autbnomo de servicios. (Ver Anexo N°16)
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Segun la funcionaria del Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad
de Montes de Oca la Licda. Marbely Zamora el elemento principal para priorizar la
capacitacion es el Plan Operativo de Capacitacion el cual se orienta a programas de
mejoramiento organizacional, que enlacen y desarrollen las habilidades blandas,
competencias técnicas y desarrollo de destrezas de los funcionarios municipales.

Segun la funcionaria del Departamento de Recursos Humanos de la
Municipalidad de Montes de Oca la Licda. Marbely Zamora para tomar la decision de
implementar una capacitacién, se debe responder a la mision y vision de la municipalidad,
ademas las capacitaciones deben ser acordes a la ejecucion del Plan Estratégico de
Capacitacion.

Ademas, la gestora del Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad
de Montes de Oca la Licda. Marbely Zamora , menciona que cuando se toma la decision de
implementar una capacitaciéon se toma en cuenta el perfil de puesto de los funcionarios,
esto de acuerdo a la descripcion dentro del Manual de Cargos vidente y las necesidades
que presente el puesto para mantener actualizado a las necesidades de la organizacion y
usuarios.

La funcionaria del Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de
Montes de Oca la Licda. Marbely Zamora no aclara si hay un proceso definido la la
realizacion de un Diagnostico de Necesidades de Capacitacién mas alla de la herramienta
utilizada actualmente ni de otros aspectos que se deban tomar en cuenta para su aplicacion.

Asi mismo no aclara como se establece la programacion de las capacitaciones
solamente se hace referencia a la dependencia de la jerarquizacion y priorizacion de estas.

En cuanto a la documentacion de las capacitaciones se deben utilizar instrumentos
como ficha técnica, informe post evento, registros de asistencia e informe final del proceso
de capacitacién anual y evaluaciones entre otros. El Departamento de Recursos Humanos
al final del periodo realiza un informe sobre las capacitaciones realizadas presentando la
informacién recolectada, cabe destacar que en estos informes no se presenta ninguna
informacién sobre el impacto, resultados, o aplicacion de los conocimientos adquiridos en
las capacitaciones en los puestos de trabajo, a continuacidén, se presenta una tabla

comparativa de los informes de capacitacion de los periodos 2018 y 2019.
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Informe 2018

Informe 2019

Politicas y directrices

-Aspectos reguladores de la
capacitacion del Cédigo
Municipal Art. 151y 155

-Reglamento Autbnomo de
Servicios Art. 4, 28, 80y 82

-Aspectos reguladores de la
capacitacion del Cédigo
Municipal Art. 151 y 155

-Reglamento Autonomo de
Servicios Art. 4, 28, 80y 82

Plan DNC -Alineacién con la estrategia | -Alineacion con la estrategia
institucional, a fin que institucional, a fin que
coadyuve el cumplimiento coadyuve el cumplimiento
de objetivos de la de objetivos de la
organizacion organizacion
- Cierre de brechas, - Cierre de brechas,
desarrollo, actualizacién y desarrollo, actualizacién y
especializacion y altos especializacion y altos
niveles de formacion a partir | niveles de formacion a partir
de los puestos, estrategias y | de los puestos, estrategias y
demandas organizaciones, demandas organizaciones,
son las normas de calidad son las normas de calidad
9004-2000, ISO-9000-2000 | 9004-2000, ISO-9000-2000
ISO 9001:2000 ISO ISO 9001:2000 ISO
9004:2000 9004:2000

-Metodologia para el

desarrollo de la Carrera

Administrativa Municipal
Programas -Desarrollo social -Direccion y administracion

-Planificacién

-Transito

-Parquimetros

-Direccion Administrativa
-Recursos Humanos
-Servicios Generales
-Direccion financiera
-Patentes

-Captacioén de ingresos
-Tesoreria

-Obras y mantenimiento vial

-Control urbano

general

-Aseo de vias
-Basura

-Servicios sociales
-Parquimetros
-Seguridad vial

-Direccion técnica y
estudios
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-Direccidn de servicios

Capacitaciones efectuadas y
namero de participantes

-Importancia de los factores
psicosociales en el ambito
laboral (16)

-Liderazgo transformacional

(2)

-Inspeccién en la
construccién de puentes (4)

-Circuitos de paz (192)
-Lesco 3 (2)

-Revit (2)

-Liguidaciones laborales (3)

-Presupuestos constructivos

(5)

-Desarrollo del talento
humano por competencias

(2)
-QGIS 2y 3 (5)

-Actividad 31 de agosto
(133)

-Excel (basico, intermedio y
avanzado) /42)

-Programa prejubilados (39)
-Ms Project 2016 (6)

-Redaccién de informes
técnicos (43)

-Curso de planimetria para
inspectores de transito (1)

-Gestion de
almacenamiento (8)

- Excel (basico, intermedio y
avanzado) (65)

-Redaccioén de informes
técnicos (35)

-Curso introductorio a la
gestion de redes viales (5)

-Liderazgo transformacional
y RAC (24)

-Seguimiento Excel (basico,
intermedio y avanzado) (28)

-Servicio al cliente INA (24)

-Capacitacion en las normas
ISO 30300, 30302,
15489:2016 (1)

-Talleres Vive Bien (55)

-Clasificacion, Ordenacion y
Descripcion Documental (1)

-Observatorio de la Nifiez
(evento externo)

-Programa vive bien (57)

-Evaluacion del Desempefio
para Sector Publico Ley
9635 (2)

-Prejubilados (40)

-Curso de planimetria para
inspectores de transito (4)
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Perfil de los participantes

-Grupo operativo
-Grupo administrativo
-Grupo técnico
-Grupo profesional

-Direccion

-Técnicos, profesionales
-Inspector de transito
-Personal operativo
-Personal operativo
-Administracion
-Directores y jefaturas
-Jefatura de archivo
-Profesionales de RRHH

-Inspector de transito

Presupuesto ejecutado

13.087.255,00

10.437.348,90

Instrumentos aplicados

-Evaluacion de la reaccion
de eventos de capacitacion
via Google Drive

- Plan de Desarrollo
Humano, Plan Estratégico
Municipal, Manual de
Cargos Especificos,
Evaluacién del Desempefio,
Sistema de Tecnologias de
Informacion y andlisis de
auditoria y estudios de clima
organizacional y diagndstico
de cultura organizacional y
requerimientos especificos.

-Una hoja de Excel, la cual
consta de controles
respectivos, prioridades,
programacion de eventos,
registro y control de montos
ejecutados, gréficos,
indicadores, resultado de la
evaluacion.

- Indicadores de gestion

- Evaluacién de las acciones
de capacitacion en base a
consultas

Conclusiones y
recomendaciones

- Del presupuesto aprobado
para el afio 2018,
¢14.000.000.-, se ha
ejecutado un 99%

-La importancia de la
evaluacion de la
capacitacion radica en
medir su real contribucién
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guedando pendiente
Gnicamente dos eventos de
capacitacion para dar
cumplimiento a la totalidad
de eventos programados.

- Han sido capacitados un
alto porcentaje del personal
municipal, en diversos
temas relacionados con:
clima organizacional,
reforzamiento de valores,
asi como especificos para
fortalecer su gestion.

con los objetivos
institucionales y el cierre de
brechas de desempefio

-Importancia de las alianzas
estratégicas con el INA

-Coordinacion y
colaboracion con la UCR
para diagnosticos

-Actualizacion de los perfiles
ocupacionales para medir el
cierre de brechas técnicas y
habilidades blandas

-Estudio de fortalecimiento
junto con el CICAP

-Los niveles de
comunicacion entre los
departamentos deben
mejorar con el fin de mitigar
la desintegracion de las
dependencias

-Actividades de capacitacion
en grupos participativos

-Se requiere la capacitacion
constante en el climay
cultura organizacional con
técnicas ludicas y
reforzamiento de valores
institucionales

realizaron. (Ver Anexo N°17)

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca, Informes de Planes de Capacitacion 2018 y 2019

Segun la gestora del Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de
Montes de Oca la Licda. Marbely Zamora cabe mencionar que en el 2020 ante la situacion
de la pandemia por COVID19 brindaron algunos eventos de capacitacién por medio del

convenio que tienen con el INA sin embargo muchos de los eventos programados no se

Cabe destacar que la Contraloria General de la Republica publica cada afio los
indices de Gestion Municipal en los cuales la gestion del recurso humano forma parte de la
evaluacion como uno de los ejes principales a calificar, sin embargo es importante

mencionar que por parte de la Contraloria hace falta un andlisis mas profundo sobre los
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contenidos y calificaciones de los elementos a evaluar, ya que en estos informes no se

proporciona informacion detallada, como se demuestra a continuacién en esta tabla de

comparacion de los indices de Gestién Municipal Informacion del eje 1: Recursos Humanos

de la Municipalidad de Montes de Oca de los afios 2017 y 2018

Informe de Gestidn
Municipal 2017

Informe de Gestidn
Municipal 2018

Respuestas del Eje 1

Cuenta con Manual
descriptivo de puestos
actualizado (al menos en
los ultimos dos afos)

SI

SI

El afio de la ultima
actualizacion

2008

2009

Cuenta con Manual de
organizacion y
funcionamiento actualizado
(al menos en los dltimos
dos afios)

SI

SI

El afio de la Ultima
actualizacion

2010

2009

Cuenta con Manual de
reclutamiento y seleccion
de personal

Sl

Sl

Cuenta con Escala salarial

Sl

Sl

Cuenta con Reglamento
autonomo de la
organizacion actual acorde
con la estructura
organizacional

Sl

Sl

Cuenta con evaluaciones
anuales de servicios de sus
funcionarios

Sl

Sl

Cuenta con un programa
de capacitacion anual para
sus funcionarios

Sl

SI
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Detalles de calificaciones
RRHH

Estructura organizacional 100 100

basica

Administracion de 100 100

Recursos Humanos

Informacion de fichas del

indice de gestién municipal

Calificacion 65,12 76,66

Eje 1 86 85,65

Eje 2 67 73,87

Eje 3 55 83,68

Eje 4 51 61,2

Eje 5 54 68,2

Ingresos ¢8.244.113.115,58 €¢9.422.506.521,04
Gastos ¢5.910.536.010,74 €¢6.343.906.873,32

Areas de mayores retos

-Aseo de vias y sitios
publicos

-Participacion ciudadana

-Recoleccién de residuos

-Participacién ciudadana

-Aseo de vias y sitios
publicos

-Atencion de servicios y
obras sociales

Areas mejor evaluadas

-Recursos humanos

-Tecnologias de
informacion

-Contratacion
administrativa

- Actividades ejecutadas
del SEVRI

- Rendicién de cuentas a la
ciudadania

- Ejecucion de recursos
destinados a la red vial

Fuente: Contraloria General de la Republica. Indices de Gestion Municipal: resultados de

los periodos 2017 y 2018
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Capitulo IV Propuesta de modelo de evaluacién de las
capacitaciones

4.1. Aspectos de la recoleccion de informacion

Segun Hernandez Sampieri (2014) recolectar los datos implica: a) seleccionar uno o
varios métodos disponibles, adaptarlos o desarrollarlos, esto depende del enfoque que
tenga el estudio, asi como del planteamiento del problema y del alcance de la investigacion;
b)aplicar el o los instrumentos, y c)preparar las mediciones obtenidas o los datos
recolectados para analizar los correctamente. (p.262).

Tomando en cuenta lo anterior, en este capitulo se propondra un método y los
instrumentos aplicables para recolectar los datos necesarios con el fin de evaluar las
capacitaciones recibidas por los funcionarios.

Segun Hernandez Sampieri (2014) la recoleccién de datos es un conjunto de
procedimientos con el propdsito de reunir datos especificos, para ello es necesario elaborar
un plan que debe incluir lo siguiente: a) fuentes y dénde se localizan, b) medio de
recoleccién y c) como se interpretaran los datos una vez recolectados. (p. 198)

Tomando en cuenta lo anterior, en el caso de la Municipalidad de Monte de Oca se
utilizaran como fuentes:

-Diagndsticos de necesidades de capacitacion
- Manual de cargos que contiene los perfiles de puestos

- Plan Estratégico de Capacitacion de la Municipalidad

Estas fuentes se localizan en el Departamento de Recursos Humanos de la
Municipalidad de Montes de Oca.

Como medio de recoleccion se realizara una revision de la informacién contenida
en las fuentes, especialmente el Diagndstico de Necesidades de Capacitacion que
determind la implementacién de la capacitacion.

Una vez obtenida, se organiza la informacion de modo que pueda ser utilizada
posteriormente en la evaluacién de la capacitacion para realizar comparaciones y verificar
los cambios.

El tiempo utilizado varia de acuerdo al proceso de capacitacion realizado, por lo que

este puede ser flexible; sin embargo, es importante que no sea un periodo extenso y sea
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adecuado para la recoleccion de informacion por parte del Departamento de Recursos
Humanos antes y después de la capacitacion.

Los participantes se refieren a los funcionarios que participaron en la capacitacion,
la informacidon que pueden aportar respecto al contenido de la capacitacion, asi como
desempeno y comportamientos que pueden aportar como evidencias para la evaluacién de
la capacitacion.

Los evaluadores de la capacitacion seran los gestores del Departamento de
Recursos Humanos que tendran a su disposicion la informacion recolectada mediante las
herramientas de evaluacion, asi como la informacién recopilada del proceso de
implementacién de la evaluacion para finalmente exponer, mediante un informe, los

resultados obtenidos.

4.2. Proposicion de herramientas para la evaluacion de las capacitaciones

El presupuesto vincula la asignacion y uso de los recursos a gestion orientada a los
resultados de las instituciones, tal como el pago por la implementacion de capacitaciones,
y asi mismo la utilizacién en forma sistematica e institucional de la informacion de
desempeno para la toma de decisiones presupuestarias. Se pretende mejorar la forma en
que los bienes y servicios de las entidades publicas llegan a los ciudadanos, es por esto
que el uso de las herramientas de evaluacion es pertinente para la sistematizacion de la
gestién que orienta las acciones de los funcionarios publicos a generar valor publico y

cambios en el desempenfo orientados a la mejora del servicio y al desarrollo profesional.

4.2.1. Proceso para el diseio de las herramientas

El siguiente cuadro presenta el proceso a seguir y los aspectos que deben ser
tomados en cuenta para el disefio y aplicacion de las herramientas con el fin de evaluar la
capacitacion con base en la metodologia de Kirkpatrick de los 4 niveles. Las herramientas
contaran con un sistema de codificacion en las preguntas, el primer nimero corresponde al

nivel y el segundo a la pregunta.

82



Definicion de | Disefio Disefio del Ejecucién de | Analisis de Difusion del
los objetivos | muestral instrumento la resultados resultado
herramienta

Las Se determina | Debe ser El funcionario | Se recogen | El
herramientas | los disefiado por | de RRHH que | los departamento
deben funcionarios | los lleva a cabo resultados de recursos
responder al | que funcionarios aplicacion de | de las humanos
propésito de | responderan | encargados la herramientas | realizara un
evaluar las de RRHH herramienta en una hoja | informe final
varios herramientas, | dependiendo | debe de qgue recoja
aspectos de | conelfinde | delcontenido | comunicarlos | respuestas los resultados
la mantener la dela objetivos de que vaaser |delos4
capacitacion | objetividad e | capacitacion | la encuesta, utilizada niveles de
de interés las implementada | explicar la para evaluacién de
para el respuestas y los objetivos | metodologia, | respondera | la
departamento | debe deben definir | pedir que se indicadores | capacitacion
de RRHH mantenerse las preguntas | responda para su
tomando el anonimato, | que pueden sinceramente, difusién y
como es preferible | ser cerradas | aclarar que consulta.
referencia el | que se 0 abiertas. no habra
DNC. aplique a la repercusiones

totalidad de negativas y

funcionarios despejar

que dudas.

recibieron la

capacitacion

completa.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2. Herramientas para el Nivel de Reaccién

Para recopilar los datos en el nivel de reaccién se propone como instrumento mas

adecuado la encuesta. Segun Barrantes (2013), “el uso de encuestas en una instigacién

requiere de ciertas reglas que nos permitan acceder a la informacion de forma cientifica. La

primera es ser un proceso sistematico, o sea ordenar, planificar, revisar y probar.” (p. 267).

La encuesta para el nivel de reaccion debe cumplir con los siguientes puntos:

1- Tener un objetivo claro y alcanzable para la encuesta.
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Dejar las preguntas personales y abiertas para el final.

La encuesta debe ser corta.

Enfocarse en preguntas cerradas, dependiendo de los aspectos a evaluar las
respuestas pueden ser de opcidon multiple o con casillas de verificacion, faciles de
responder, que ofrezcan datos cuantificables.

Evitar preguntas sesgadas o con opiniones propias.

Utilizar opciones de respuesta equilibradas o en escala para evitar influir en las
respuestas.

Evitar preguntas compuestas, utilizar una pregunta para cada aspecto de interés.
Las encuestas para el nivel de reaccion deben incluir aquellos aspectos mas
relevantes en la ejecucion de la capacitacion, asi como aquellos vinculados con el
cumplimiento de los objetivos.

Es recomendable que se incluya una introduccidén donde se expliquen los objetivos
de la encuesta y no habra repercusiones negativas por las respuestas, sino que

responde a un proceso de mejora.

(Ver Anexo N°18)

Hoja de respuestas

Para un mayor orden en el analisis y documentacion el encargado de realizar la

encuesta recopilara la sumatoria de las calificaciones de cada pregunta las cuales podran
ser visualizadas, si se considera conveniente, de forma grafica. Para las preguntas de
respuesta libre se tomaran aquellos aspectos o sugerencias que se repiten o aquellos que

se descubran que fueron de mayor impacto segun el criterio del encuestador.

4.2.3. Herramientas para el Nivel de Aprendizaje

Segun Torres (2013) “diagnosticar significa formular hipétesis y en el campo

educativo, las hipétesis formuladas, se relacionan con el nivel de aprendizaje del estudiante,

dando particular importancia a sus necesidades, habilidades, destrezas e intereses”. (p. 5)

Torres (2013) describe el objetivo del diagnéstico de la siguiente forma:

84



Determinar cuantitativamente y cualitativamente el crecimiento del estudiante en
cuanto a los niveles cognoscitivos, socioafectivos y psicomotores... Este
conocimiento se traduce en la descripcion de las caracteristicas de los estudiantes y
pueden ser de tipo general, que se orienta a la actuacion preventiva, al desarrollo y a
la potencialidad de cada estudiante; o individual, que es la identificacion de problemas

con el fin de resolverlos. (p.5y 6)

Para evaluar el Nivel de Aprendizaje se debe tener presente que debido a las
diversas tematicas de las capacitaciones implementadas por la Municipalidad de Montes
de Oca y las diversas funciones de los departamentos, las pruebas de diagnéstico de
conocimiento deben ser sencillas y enfocarse en la tematica que se quiere abarcar en la
capacitacién con el fin de cumplir con el DNC, por lo tanto, se deben establecer ciertas
pautas de estandarizacién para la creacion de las pruebas de diagndstico, las cuales
consistiran principalmente en un cuestionario.

Para la aplicacion de la prueba de diagnédstico en el inicio de la capacitacién, es
necesario contar con la cooperacién del instructor que impartira la capacitacién, para que
elabore un cuestionario, ya que cuenta con experiencia y dominio del tema para definir los
conocimientos basicos y de interés que se van a explorar en la capacitacion; esto a la vez
permitira definir fortalezas y debilidades de los participantes que pueden direccionar el
contenido de la capacitacion para su mejora.

Es importante aclarar a los participantes de la capacitacion que la prueba de
diagndstico no tiene valor evaluativo para el area laboral, no habra repercusiones negativas
por tener una calificaciébn baja o alta, sino que la prueba tiene el fin de medir los
conocimientos o habilidades adquiridas a raiz de la capacitacion.

Al finalizar la capacitacion el instructor realizara otra prueba similar a la primera lo
cual permitira realizar una comparacion del nivel de conocimiento antes y después de la
capacitacion. Las calificaciones seran comunicadas al encargado de Recursos Humanos el
cual las analizara cuantitativamente y con el uso de promedios para determinar el grado de
mejora en los conocimientos adquiridos antes y después de la capacitacién; no se incluira

los nombres de los funcionarios por respeto a su privacidad.
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4.2.3.1. Propuesta de pautas para el diseio de cuestionarios para evaluar
nivel de aprendizaje de las capacitaciones implementadas en la
Municipalidad de Montes de Oca

1- Propdsito: Medir la fortalezas y debilidades de los funcionarios en el tema de la
capacitacion que se va a impartir
2- Funciones:

a) Detectar carencias, aspectos confusos, discrepancias o errores

b) Detectar las areas que se dominan del tema

c) Detectar objetivos

d) Contribuir al disefio de actividades correctivas

e) Adaptar la ensefanza a diferentes los individuos

3- Tema: Segun el tema de la capacitacion que se va a impartir
4- Caracteristicas: corto, preguntas sencillas, que no tome mas de 15 minutos contestarlo,
que posibilite poner una calificacion
5- Condiciones técnicas: Debe contar con las siguientes condiciones
a) Elaborada de acuerdo con el contenido de la capacitacion
b) Debe examinar los conocimientos basicos del tema
c) Debe ser pertinente
d) Maximo 20 preguntas, minimo 10 preguntas
e) Redaccion clara
f) Cada pregunta contara con una numeracion correspondiente al nivel de evaluacion
de la siguiente forma, 2 correspondiente al nivel, 1 correspondiente al diagndstico antes
de la capacitacién y 2 para el diagnéstico después de la capacitacién, para las

preguntas se seguira una numeracion secuencial
¢ Hoja de respuesta
Al finalizar cada prueba, el instructor pone una calificacién de acuerdo al valor que le
asigne a cada respuesta correcta, el instructor le comunicara los valores al encargado de

Recursos Humanos para que los transcriba y sean visualizados en un cuadro de la siguiente

forma:
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Datos

Tema de capacitacion:

Cantidad de participantes:

Promedio de calificaciones antes de la

capacitacion:

Promedio de calificaciones después de

la capacitacion:

Diferencia:

Fuente: Elaboracion propia

4.2.4 Herramientas para el Nivel de Comportamiento

Con el fin de facilitar la evaluacion de los efectos en el comportamiento de los
funcionarios que recibieron la capacitacion y gestionar el tiempo destinado para esta
actividad, las herramientas mas adecuadas son las entrevistas o encuestas sugeridas en el
modelo Kirkpatrick, de las cuales se obtendra informacién de los cambios.

Es muy importante garantizar el anonimato de las respuestas, es un punto
sumamente vital para obtener una buena respuesta tanto en nimero como en calidad. Las
respuestas abiertas permiten responder cualquier cosa, sin tener un formato establecido de
contestacion por lo tanto el encargado de recursos humanos debe analizar aquellos
aspectos que se repiten en las respuestas o aquellos que considere de mayor importancia
para la evaluacion de la capacitacion y el cumplimiento de los objetivos de la capacitacion

Y generar.

Respecto al tiempo para la aplicacién de la entrevista para la evaluacion de los
cambios generados a partir de una capacitacién, el modelo Kirkpatrick recomienda permitir
un tiempo adecuado para que los funcionarios se desempefien y los cambios tomen lugar
segun lo aprendido; por lo tanto es adecuado que el gestor de recursos humanos establezca
la fecha para aplicar la encuesta vy verificar los cambios, pero no puede ser una fecha muy
reciente ni muy lejana a la finalizacion de la capacitacion, por lo que se propone 15 dias

COmo Minimo y un mes como maximo.
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Ademas de la entrevista, se propone la aplicacién de una escala de Likert que
permita obtener datos cuantificables, a través de la cual se calificara el grado de cambios

experimentados por los funcionarios que recibieron la capacitacion.

(Ver Anexo N°19)

e Hoja de respuestas

Para realizar el analisis de los resultados de la encuesta de manera eficaz se

propone al gestor de recursos humanos seguir los siguientes pasos:

1- Analizar las preguntas principales para determinar la efectividad de la capacitacion.

2- Tabular y filtrar las respuestas.

3- Analizar el numero de respuestas que se presentan mas seguido y las mas
importantes.

4- Realizar conclusiones sobre la aplicacién y apropiacion de los conocimientos

adquiridos en la capacitacion basandose en el analisis de las respuestas.

Para el andlisis de la encuesta utilizando la escala Likert se recopilara la sumatoria
de las calificaciones de cada pregunta las cuales podran ser visualizadas, si se considera

conveniente, de forma gréfica.

4.2.5 Herramientas para el Nivel de Resultados

Las herramientas de este nivel pretenden verificar los resultados del proceso de
capacitacion, si los funcionarios al alcanzar los objetivos de aprendizaje de la capacitacién
generaron los cambios esperados en el contexto laboral donde se desempefian y la

percepcion de los funcionarios sobre eficacia de la capacitacion.

Para realizar el analisis de los resultados obtenidos de manera eficaz se propone al

gestor de recursos humanos seguir los siguientes pasos:

1- Analizar si las afirmaciones son suficientes y adecuadas para determinar los

resultados de la capacitacion
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2- Considerar si aplicar la herramienta al mismo tiempo o después de la herramienta

de comportamiento

(Ver Anexo N° 20)

o Hoja de respuestas

Para realizar el analisis de los resultados obtenidos de los cuadros de cotejo de

manera eficaz se propone al gestor de recursos humanos seguir los siguientes pasos:

1- Tabular y filtrar las respuestas

2- Analizar la cantidad de afirmaciones positivas para determinar los resultados de la

capacitacion

3- Realizar conclusiones sobre la aplicacion y apropiacion de los conocimientos

adquiridos en la capacitacion basandose en el analisis de las respuestas

4.3 Indicadores

La informacién obtenida de las hojas de respuestas se utilizara para responder a
indicadores disefiados para determinar el impacto de la capacitacion.
Segun Amaya et al. (2018), un indicador es definido como:
Una representacion (cuantitativa preferiblemente) establecida mediante la relacion
entre dos 0 mas variables, a partir de la cual se registra, procesa y presenta
informacioén relevante con el fin de medir el avance o retroceso en el logro de un
determinado objetivo en un periodo de tiempo determinado, ésta debe ser verificable
objetivamente, la cual al ser comparada con algun nivel de referencia (denominada
linea base) puede estar sefalando una desviacién sobre la cual se pueden

implementar acciones correctivas o preventivas segun el caso. (p.18)
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Segun el Manual para el Disefo y la Construccion de Indicadores del CONEVAL
(2013) un indicador es “un instrumento que provee evidencia de una determinada condicion
o el logro de ciertos resultados. Esta informacion puede cubrir aspectos cuantitativos y
cualitativos sobre los objetivos de un programa o proyecto”.(p.14)

Beltran (s.f.) define los indicadores como “la relacidn entre las variables cuantitativas
o cualitativas, que permite observar la situacién y las tendencias de cambio generadas en
el objeto o fendmeno observado, respecto a los objetivos y metas previstos e influencias
esperadas (...). Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series
estadisticas, etc.”.(p.33). Por lo cual se requiere conocimiento preciso de la organizacion,
informacién oficial que proporcione soporte, identificacion de las necesidades de la
organizacion, y claridad de las estrategias operativas de la institucion.

En la Guia para la elaboracién de indicadores de gestién de la Direccion General de
Servicio Civil se menciona sobre los indicadores de gestion lo siguiente:

En el caso de la evaluacion de los resultados y la gestion de las instituciones publicas,

se enfoca en hacer un uso eficiente y eficaz sus recursos, generando estrategias para

mejorar los resultados y apoyar la toma de decisiones, que permitan una rendicion de

cuentas a los usuarios y a los diferentes grupos de interés. (pag.5)

Los indicadores deben cumplir con las siguientes caracteristicas:

* Los indicadores deben ser sencillos, objetivos (al maximo posible), de facil medicién y

gestion.

* Se deben adecuar a las necesidades de la organizacion.

* Deben estar ligados a la evaluacion sistematica de resultados
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Actividades propuestas para estructurar un sistema de indicadores:

Pasos a seguir

Descripcion

Identificar estrategia institucional

Es la mision, la vision, los objetivos

estratégicos y operativos

Identificacion del objetivo estratégico

Obijetivos estratégicos que se pretenden
cumplir con la implementacion de la

capacitacion

Dimension

Ambito sujeto a medicion de acuerdo a la
informacion disponible en las herramientas
de evaluacion de la capacitacion:
Economia, Eficiencia, Eficacia, Efectividad

o Ambiente laboral.

Establecimiento de metas

Valores cuantificables que se esperan

alcanzar

Fuentes de informacion

Herramientas de evaluacion de la

capacitacion

Responsables

Gestores del Departamento de Recursos

Humanos

Frecuencia

Periodo de aplicacion entre una medicién

y otra

Fuente: Direccion General del Servicio Civil (2018) Guia para la elaboracion de indicadores

de gestion (pag. 11)

(Ver Anexo N°21)
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Capitulo V Conclusiones, hallazgos, limitaciones y
recomendaciones

5.1 Conclusiones

Durante el desarrollo de este Trabajo Final de Graduacion, se aplicaron
conocimientos que permitieron producir herramientas valiosas y utiles para evaluar los
resultados de futuras capacitaciones, y podran implementarse en la Municipalidad de
Montes de Oca u otras instituciones municipales; siempre y cuando se siga el mismo
procedimiento y se ajusten a la realidad de la municipalidad.

Al lograr la sistematizacion de la informacién, se consiguié generar una serie de
herramientas que contribuyen a la retroalimentacién éptima para enriquecer el desempefio
laboral, asi como a una mejor gestion para alcanzar un mayor impacto a nivel institucional
y en los servicios prestados a los ciudadanos. A continuacién, se detallan valiosas lecciones
generadas en este proceso, importantes para fortalecer la gestion de la institucién

municipal:

e Se realizé una revision documental sobre los reglamentos, informes y planes
relevantes en el proceso que realiza el Departamento de Recursos Humanos para
la implementacion de las capacitaciones, las herramientas para la evaluacién del
impacto de las capacitaciones proporcionadas en este trabajo contribuyen al
cumplimiento de la normativa que exige la aplicacién de una evaluacion para un

mejor control y manejo de la informacién por parte de los administradores.

e Después de analizar varios modelos de evaluacion, se identificd que los principios
de evaluacion de cuatro niveles planteados por el Modelo Kirkpatrick, son los
adecuados para responder a las necesidades evaluativas de la Municipalidad de
Montes de Oca, y las herramientas de evaluacién que se proponen en este Trabajo
Final de Graduacion aplican los dichos principios (Cuatro Niveles: reaccion,

aprendizaje, comportamiento y resultados).

e Utilizar las herramientas de evaluacion, aplicandolas a las capacitaciones
implementadas, le permite a la institucion obtener beneficios como: informacion para

verificar e incentivar la optimizacién de procesos, el desarrollo profesional de los
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funcionarios, la prestacion de servicios de calidad a los ciudadanos y un uso
eficiente de los recursos, econémicos y humanos con el fin de cumplir con los

objetivos de la institucion municipal.

La sistematizacion de las herramientas propuestas para la adecuada evaluacion de
las capacitaciones facilita el seguimiento y control, fortalece el proceso de
planificacion, toma de decisiones y la implementacién de capacitaciones con una
adecuada gestion de los recursos humanos gracias a la informacion obtenida para

un proceso de mejora continua.

Para el departamento de Recursos Humanos es importante contar con informacion
sistematizada de los resultados e impacto de las capacitaciones realizadas,
coherente y eficiente, que cumpla con los requerimientos reglamentarios y que
contribuya a la mejora de los Informes Anuales de Capacitacion para cumplir con
los objetivos estratégicos de la institucidn municipal, esto con la intencion de

subsanar la falta de informacién detallada y documentada.

La evaluacién del impacto de la capacitacién es fundamental para implementar
acciones correctivas por parte del departamento de recursos humanos y jefaturas
orientadas a alcanzar los objetivos de la institucién y tener un personal altamente
capacitado acorde con las funciones de los puestos descritos en el perfil de puesto

de la municipalidad.

La evaluacion de la capacitacion permite el desarrollo profesional de los funcionarios
ya que brinda la oportunidad de tomar decisiones sobre futuras capacitaciones que
favorezcan la formacion y el aprendizaje continuos, lo cual enriquecera sus perfiles

laborales.

Al evaluar las capacitaciones e implementar las correcciones necesarias se
contribuye al desarrollo de un ambiente laboral adecuado lograr una mejor ejecucién
de tareas y desempeno optimo al prestar servicios a los ciudadanos. El elemento
principal a evaluar de estas capacitaciones es el impacto que estas tienen en los
funcionarios que la recibieron y al determinar si estos aplican lo aprendido con el

objetivo de prestar un mejor servicio a los ciudadanos.
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e Al implementar indicadores para evaluar se obtiene métricas y un estandar de
calidad y un control sobre los cambios que las capacitaciones tienen en el ambito

laboral.

e La retroalimentaciéon derivada de la evaluacion del impacto de las capacitaciones,
permite a los gestores de recursos humanos planificar y organizar futuras
capacitaciones, para lograr que cada departamento funcione mas eficientemente al

corregir deficiencias criticas de competencias.

e La evaluacion del impacto de la capacitacion permite verificar la alineacién de los
objetivos y metas de las capacitaciones con las de cada departamento y comprobar
la aplicacién de los conocimientos adquiridos por los funcionarios a sus tareas

diarias.

e La evaluacién de la capacitacion permite determinar en qué punto del proceso se
produjeron los resultados esperados y los cambios en el comportamiento de los
funcionarios y si estos cambios se relacionan con el logro de objetivos y metas de

la institucion.

Finalmente, se debe recordar el papel que desempenan los funcionarios dentro de la
organizacién municipal como la base para la ejecucién de las tareas que tienen como
objetivo gestionar adecuadamente recursos y prestar servicios a toda la poblacion del
cantén, logrando asi su desarrollo y bienestar. Los funcionarios como seres humanos
necesitan formacién continua y adecuada para mantenerse actualizados ante los
constantes cambios en las problematicas y necesidades del cantén, las capacitaciones
forman parte de las soluciones para solventar deficiencias o problemas en el desempeno
de los funcionarios, por lo tanto también es de importancia verificar la aplicacién de los
conocimientos adquiridos en los puestos de trabajo, a través de la sistematizacion de la
evaluaciéon del impacto de estas capacitaciones mediante la adaptacion de herramientas

siguiendo una metodologia efectiva como el modelo Kirkpatrick.
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5.2 Hallazgos

e La Municipalidad de Montes de Oca a pesar de que implementa capacitaciones no
cuenta con un modelo funcional de evaluacion adecuado para dar seguimiento a la

aplicacion de los aprendizajes obtenidos ni de los cambios generados.

e El modelo de evaluacion que posee la Municipalidad de Monte de Oca no es
adecuado porque los datos que se obtienen de sus herramientas actuales no son
relevantes para la toma de decisiones, no son correctamente visualizados ni

sistematizados, de esta forma no contribuyen al proceso de mejora.

o Enlos informes y procesos de capacitacion de la Municipalidad de Montes de Oca,
se presenta una desvinculacion entre el perfil de puesto y la correcta aplicacion del

Diagndstico de Necesidades de Capacitacion.

e Se concluye que el uso del Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion, no es el
apropiado ya que no se aplica de acuerdo al analisis de necesidades de
capacitacion sino directamente al cumplimiento de objetivos institucionales y su

disefio no se encuentra sistematizado ni adecuadamente documentado.

e A pesar de la importancia de la comunicacidn y coordinacién entre los
departamentos de Recursos Humanos, el Departamento Financiero y la Alcaldia, la
informacién que proporcionan estos departamentos es limitada y denota su falta de
involucramiento en los procesos de capacitacion, estos se relegan al departamento
de Recursos Humanos mientras que la alcaldia y el departamento financiero dan su

aprobacion de acuerdo al presupuesto.

e No existen auditorias sobre las capacitaciones realizadas por parte de la
municipalidad o algun ente externo ya que no se les ha dado la debida importancia

por parte de los administradores.

e En la Municipalidad de Montes de Oca no existen datos exactos sobre la cantidad
de recursos econdémicos que destinan al rubro de capacitaciones, en algunos casos
se indican costos limitados, se presume que esto se debe a la disponibilidad del

presupuesto; se requiere econdmicos sean aprovechados de mejor manera.
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La sistematizacion de la informacion de la capacitacién dentro del Departamento de
Recursos Humanos ha mejorado, sin embargo, falta informacion detallada sobre la
programacion y seleccién de las capacitaciones, asi como de una retroalimentacion

del impacto de las capacitaciones en los funcionarios y en los puestos de trabajo.

En la Municipalidad de Montes de Oca es necesario que los administradores del
departamento de Recursos Humanos solucionen las deficiencias en la aplicacion
del reglamento a la hora de programar las capacitaciones, e implementen las

herramientas de evaluacion de manera sistematizada.

En la Municipalidad de Montes de Oca no se da la adecuada ejecucién de las
herramientas de evaluacion de las capacitaciones, las cuales son necesarias para
realizar un analisis y comparacion de la informacién, ademas estos son procesos
que requieren de tiempo, coordinacién y esfuerzo por parte de los gestores el

Departamento de Recursos Humanos.

En la Municipalidad e Montes de Oca el disefio de las herramientas de evaluacién
de las capacitaciones no es practico, los datos que se derivan de ellas no son Utiles,

ni reflejan el impacto real del aprendizaje o mejora en las capacidades.

5.3 Limitaciones

Al realizar este Trabajo Final de Graduacion se presentaron limitaciones en la

recopilacion de datos historicos y estadisticos sobre el desarrollo historico del canton de

Montes de Oca y el rol de la municipalidad en este aspecto.

Al declararse la emergencia nacional por COVID-19 se dieron circunstancias

limitantes como el cierre temporal de la municipalidad, el teletrabajo de los funcionarios, las
medidas de distanciamiento social que dificultaron la posibilidad de realizar entrevistas y

reuniones personales.

Como consecuencia de lo anterior también se dio la imposibilidad de aplicar los

instrumentos de evaluacion a una capacitacion de la municipalidad.
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5.4 Recomendaciones

e Para realizar un proceso de evaluacién de la capacitacion es determinante la
cooperacion y aporte de todos los involucrados (jefaturas, participantes,
instructores, gestores de recursos humanos), se debe mantener la objetividad en

las preguntas y respuestas.

e Al aplicar los instrumentos se recomienda mantener la objetividad, evitar solicitar
nombres o datos personales de los participantes de la capacitacion en las
encuestas, ademas es de importancia exponer claramente los objetivos de la
capacitacion y la metodologia de la evaluacion de la capacitacién, asi como explicar
su aplicacion orientada a la mejora y no tendra repercusiones negativas para ningun

participante.

o Es de vital importancia mantener el perfil de puesto actualizado de acuerdo a las
necesidades de los ciudadanos y del cantdon para ejecutar debidamente el proceso

de capacitacién y la aplicacion del DNC.

o Es necesario que el departamento de recursos humanos tenga a disposicién una
herramienta adecuada de DNC compatible con el perfil de puesto que haga posible
la deteccion de las necesidades de capacitacion en cada departamento para
seleccionar las capacitaciones que sean relevantes para el eficiente desempeno de

los funcionarios.

e Es importante que el departamento de recursos humanos mantenga una,
documentacion y sistematizacién de los datos de los procesos de capacitacion y sus
evaluaciones para tener un control 6ptimo de los avances y requerimientos en el

tema de capacitacion y desempefio de los funcionarios.

e Para que la municipalidad y administradores tengan un mejor control y seguimiento
de los recursos empleados y costos en las capacitaciones es necesario una mejor
planificaciéon, uso de herramientas y evaluacién lo cual contribuye a una mejor

documentacién, tener un mayor control sobre distribucién del presupuesto, evitar la
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repeticion de temas de capacitacion ya implementados, realizar auditorias vy

rendicidn de cuentas.

Concientizar sobre la importancia de las capacitaciones como herramienta para el
cambio, desarrollo del rendimiento y la formalizacion del proceso de evaluacion de
las capacitaciones de los funcionarios contribuye al rendimiento de cuentas, una

mejor gestiébn econdmica y una mejor planificacion.

Implementar herramientas de evaluacion adecuadas a los procesos de capacitacion
en la municipalidad contribuye a una adecuada gestién de la informacion, la cual si
es compartida por el Departamento de Recursos Humanos a los departamentos
administrativos y financieros permite a los administradores tener conciencia sobre
las capacidades reales de los funcionarios y los resultados reales de la planificacion

e implementacién de los programas de capacitacion.
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Anexos

Anexo N°1 Mapa del Cantén de Montes de Oca

Montes de Oca
Canton N° 15 de San José

84°00"

CANTON DE GOICOECHEA

CANTON DE GOICOECHEA

CANTON DE
CARTAGO
CANTON DE LA UNION
CANTON. Escala 1:50 000
’ 1 o "
DE ﬁ (HHEHEHH 1 :-? Bhlawes
SAN JOSE

CANTON DE CURRIDABAT

Fuente: RONO Bienes Raices. Mapasdecostarica.blogspot.com . 2014
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Anexo N°2 indices del diagndstico cantonal de San José

DISTRITOS CANTON DE SAN JOSE

iNDICE DE DESARROLLO SOCIAL 2013 POR VALOR, POSICION Y CALIFICACION DE DIMENSIONES (MIDEPLAN)

DIMENSIONES

Distrito

Carmen

Merced

Hospital

Catedral

Zapote

San Francisco de Dos
Rios

Uruca

Mata Redonda

CANTONES DEL AREA METROPOLITANA DE SAN JOSE

iNDICE DE DESARROLLO SOCIAL 2013 POR PUNTAJE, POSICION Y DIMENSIONES (MIDEPLAN)

CANTON

DIMENSIONES

Puntaje Posicién

San José

Escazl

Desamparados

Aserri

Goicoechea

Santa Ana

Alajuelita

Vasquez Coronado

Tibés

Moravia

Montes de Oca

Curridabat

La Unién

Fuente: Municipalidad de San José (2016) Diagnostico Cantonal
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Anexo N°3 Distribucién de Poblacién Ocupada segun lugar de trabajo

1]
F Distribucion de Poblacidon Ocupada segun lugar de trabajo. Censo 2011
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LAUNION |38l
VAZQUEZ DE CORONADO e
[ ——— . e M Laboraen el
SRR mismo cantén
CURRIDABAT 7 -
GOICOECHEA i ——
DESAMPARADOS |l B
MORA | o —
MONTES DEOCA | Y N—— oy M Labora fuera
e e —— S S m— |t | <
AREA METROPOLITANA DE SAN JOSE | /0 R del cantén
S — P T (VT ——————Cr A W
PROVINCIA SAN JOSE - —
. P SRS
escazl) R W S —
——— V———CA G
SANTA ANA | i
COSTARICA " S ) S ——
SAN JOSE P VS S S W —
L Fuente: Observatorio Municipal, Municipalidad de SanJosé, conbase a datos del INEC, Censo 2011. |
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Anexo N°4 Distribucion relativa de la poblacion ocupada de 12 afios y mas que labora en el

Area Metropolitana de San José y sus cantones segun lugar de procedencia

Distribucién relativa de la poblacién ocupada de 12 afios y mas % que labora en el Area
Metropolitana de San José y sus cantones, segtn lugar de procedencia. Censo 2011

Area Metropolitana de San José Lugar de procedencia
y cantones Total
Mismo No residentes Trabajadore
Lugar de trabajo cantén Cantones Otros Total S

del AMS) cantones = ocupados de
otro cantdn

Area Metropolitana de San José 44,7 36,7 18,6 55,3 100,0
San José 31,2 42,5 26,3 68,8 100,0
Escazui 36,4 47,0 16,6 63,6 100,0
Desamparados 74,5 18,2 7,3 25,5 100,0
Aserri 86,4 9,6 4,0 13,6 100,0
Mora 79,0 9,4 11,6 21,0 100,0
Goicoechea 57,2 34,8 8,0 42,8 100,0
Santa Ana 41,9 35,7 22,4 58,1 100,0
Alajuelita 83,4 13,4 3,2 16,6 100,0
Vazquez de Coronado 78,4 17,7 3,9 21,6 100,0
Tibas 46,0 35,6 18,5 54,0 100,0
Moravia 57,4 339 8,7 42,6 100,0
Montes de Oca 30,1 52,9 17,0 69,9 100,0
Curridabat 45,0 40,2 14,8 55,0 100,0
La Unién 73,0 15,1 11,9 27,0 100,0

1/ Distribucion relativa al total de trabajadores que labora en los cantones y AMS).

2/Se excluye la poblacion ocupada que labora en varios cantones y en otro pais. Se consideran Unicamente los
que indicaron un cantén especifico donde laboran para identificar la movilidad laboral.
Fuente: Observatorio Municipal, Municipalidad de San José, a partir de datos del INEC, del Censo Nacional de
Poblacién y Vivienda 2011.
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Anexo N°5 Resultados de Gestién Municipal

Cuadro N°5.1 Resultados de Gestién Municipal periodo 2017 (Grupo A)

Calificacion
Calificacion | Eje 2 indice de
Eje 1 | Planificacién, .. .. | Calificacion
. e T Gastos Calificacion P Desarrollo
Municipalidad Calificacion | Desarrollo y | participacion | Ingresos L Rendicion
- - Administrativos RRHH Humano

Gestion ciudadana y de cuentas

SR L 2016

institucional | rendicién de

cuentas
San Carlos 88,5 0,94 0,94 ¢15,817,833,643.37 | ¢2,594,084,850.85 | 100 100 0,749
Santa Ana 87,59 94% 88% ©12,903,293,768.72 | ¢2,686,514,256.06 | 100 100 0,944
Belén 84,38 90% 92% €9,901,785,518.64 | ¢1,593,684,723.99 [ 100 100 0,92
Cartago 82,54 0,94 0,85 €25,309,169,063.61 | ¢5,183,260,599.22 | 100 100 0,819
San José 80,91 87% 71% 83,081,314,020.94 | ¢18,382,258,784.07 | 100 - 0,769
Heredia 80,73 91% 74% 23,853,476,429.74 | ¢3,684,504,006.08 | 100 100 0,86
La Unién 78,41 0,89 0,91 ©11,427,405,615.71 | €2,121,500,773.01 |- 100 0,845
Goicoechea 74,84 0,81 0,85 ¢18,655,075,152.83 | ¢2,300,365,752.92 | 100 95 0,774
Escazu 72,66 88% 83% 29,448,424,886.94 | ¢2,890,246,719.06 | 100 100 0,93
Desamparados | 72,23 0,83 0,69 ©13,986,591,457.58 | ¢2,525,140,525.00 |- 89 0,753
Limoén 71,54 0,87 0,76 ©11,436,071,894.80 | #2,399,943,774.36 | 97,94 100 0,726
Alajuela 69,26 88% 83% ©46,532,833,941.28 | €2,465,445,368.54 | 100 100 0,773
Moravia 69,16 87% 82% 16,897,386,565.44 | €£877,932,380.95 92,88 92,33 0,85
Grecia 65,97 0,84 0,85 (8,898,464,713.51 | ¢1,590,320,523.09 |- - 0,756
Montes de Oca | 65,12 86% 67% ©8,244,113,115.58 | ¢1,907,017,605.21 | 100 - 0,802
Curridabat 61,33 72% 54% ©14,476,689,489.93 | ¢2,336,745,716.09 | 92,88 - 0,807
Liberia 57,59 0,8 0,54 ©10,345,065,290.00 | ¢1,769,209,888.67 | 85,69 89,67 0,768
Santo
: 56,29 0,79 0,61 ©6,751,710,959.09 | #923,986,592.88 92,88 86 0,851

Domingo
Carrillo 54,09 0,76 0,5 @9,196,340,135.32 | ¢1,450,312,814.48 |- - 0,765
Santa Cruz 53,85 0,7 0,3 8,820,888,137.80 | €1,617,990,086.85 |- - 0,785

Elaboracion propia. Fuentes: indice de Gestion Municipal: Resultados el periodo 2017,
Atlas de Desarrollo Humano Cantonal de Costa Rica 2016
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Cuadro N°5.2 indice de Desarrollo Humano Cantonal de Montes de Oca

IDHC
. .0
Canton: 115 Montes de Oca "
Extension territorial (Km:): 15,2 I0Gc <K p1PHe
(Entre paréntesis se indica la posicion del cantén con respecto al tot ies)
IPGc
indice 6 Indicador Afo

2010 2011 2012 2013 2014
IDHc 0,827 (9) 0,829 (9) 0,825 (10) 0,809 (20) 0,802 (22)
IEVc 0,895 (6) 0,904 (10) 0,956(1) 0,917(9) 0,934 (5)
Esperanza de vida (afhos) 81,3 81,6 83,5 82,1 82,7
ICc 0,832 (67) 0,832(69) 0,782 (78) 0,800(77) 0,770(79)
Tasa de matriculacién primaria (%) 76,1 74,3 75,2 73,8 72,9
Tasa de matriculacidn secundaria (%) 75,2 75,6 65,4 69,4 63,5
Tasa de matriculacién global (%) 75,4 75,3 67,9 70,5 65,9
Tasa de alfabetizacion adulta (%) 99,4 99,4 99,5 99,5 99,6
IBMc 0,754 (5) 0,752(5) 0,736(5) 0,710(6) 0,701 (6)
Consumo per capita de electricidad (Kwh) 996,3 993,9 972,7 939,8 928,7
IPHC 11,848 (2)  12,802(5) 12,013 (16)  11,023(2) 11,709 (2)
IPGc 0,844 (7) 0,848 (6) 0,852 (6) 0,840 (5) 0,834 (8)
IDGc 0,767 (11) 0,772 (11) 0,770 (16) 0,752 (24) 0,747 (27)
Poblacién (habitantes) 59.638 60.017 60.371 60.706 61.032

Fuente: Atlas de Desarrollo Humano Cantonal de Costa Rica 2016

IDHC=indice de Desarrollo Humano Cantonal

IEVC=indice de Esperanza de Vida Cantonal

IC= Indice de Conocimiento

IBM=indice de Bienestar Material
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Anexo N°6 Capacitaciones efectuadas en el 2017

Cuadro N°6.1 Capacitaciones efectuadas en el 2017

Mes Curso Participantes

Abril-Octubre Formacion de Mediadores y Conciliadores (RAC) 2
impartido por CIREC

Junio Formacion de Circulos de Paz impartido por CIREC | 1

Febrero-Marzo Andlisis de la Reforma Procesal Laboral impartido 4
por AIREH

Junio Andlisis de la Reforma Procesal Laboral impartido 6
por Colegio de Abogados de Costa Rica

Junio Servicio al Cliente impartido por el INA 20

Junio-Julio Curso de Control Interno y Valoracion de Riesgo 38
impartido por CICAP

Julio-Agosto LESCO | impartido por UCR 2

Agosto Técnicas ludicas y reforzamiento de valores 153
institucionales, Dia del Régimen Municipal

Agosto-Setiembre | Capacitacion en sistemas de informacion Geografica | 7
impartido por soltig

Agosto-Setiembre | Curso para inspectores municipales de transito 3
impartido por Escuela de Transito

Octubre Curso Asesoria en fotografia para informes 7
impartido por el INA

Octubre- AutoCAD 2D 12

Noviembre-

Diciembre

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca, Departamento de Recursos Humanos, Registro
de capacitaciones efectuadas afio 2017
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Cuadro N°6.2 Capacitaciones adicionales a la programacién del plan de capacitacion

2017
Mes Curso Participantes | Organizado por:
Legislacion y normativas en Salud
09/03/2017 | Ocupacional 22 Salud Ocupacional
Reto y lecciones aprendidas en la
15/03/2017 | implementacion de las NICSP 2 UCR
Compromiso de los servidores
10/03/2017 | Municipales 32 Salud Ocupacional
Comision
Denuncia Administrativa de actos de Institucional de
06/04/2017 | corrupcion 46 Valores
Comision
Denuncia Administrativa de actos de Institucional de
19/04/2017 | corrupcién 36 Valores
Investigacién y Procedimientos Contraloria General
19/04/2017 | Administrativos | edicion 3 de la Republica
Toma de Presion Arterial en el Manejo
19/04/2017 | de un Paciente 5 Salud Ocupacional
Comision
Etica y probidad en el ejercicio de la Institucional de
23/05/2017 | funcién publica 30 Valores
Comision
Denuncia Administrativa de actos de Institucional de
30/05/2017 | corrupcion 44 Valores
Comision
Denuncia Administrativa de actos de Institucional de
01/06/2017 | corrupcion 46 Valores
01/06/2017 | Servicio al Cliente 20 INA
09/06/2017 | Ciberseguridad 33 Archivo
13y 14 de | Seminario Derechos Humanos de las
junio de personas mayores en la nueva
2017 Convencion Interamericana 2 PIAM
Conferencia Una vida sin violencia en la
15 de junio |vejez: desafio estratégico de la nueva
de 2017 convencién interamericana 2 PIAM
16 de junio | Socializacion al personal de reciente
de 2017 ingreso 10 Recursos Humanos
20 de junio | Politica Local de Atencion a la Persona
de 2017 en Situacion de Calle no indica Alcaldia
Buscando la efectividad a través del
23/06/2017 | conocimiento 26
Taller de Finanzas Familiares 24 COPENAE
27/06/2017 | Salud Mental y Envejecimiento 8 PIAM
27/06/2017 | Firma Digital 35 Archivo
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Agosto y Direccién

Setiembre | Curso de Valoracion y Control Interno 38 Administrativa

12/08/2017 | Introductorio en PAB 4 Salud Ocupacional
“Alcances Juridicos de la Proteccion de

17/08/2017 | Datos Personales en Costa Rica” 17 Archivo

10/08/2017 | Derechos y Deberes 25 PIAM

21/09/2017 | Abusos y Maltratos 26 PIAM

19y 20 de

setiembre | Reforma Procesal Laboral para el

de 2017 Régimen Municipal 2 UNGL

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca, Departamento de Recursos Humanos, Registro
de capacitaciones efectuadas afio 2017
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Anexo N°7 Cronograma

Objetivos

Actividades

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

1-Examinar las
politicas,
reglamentos y
directrices que
regulan la
gestion de la
capacitacion en
la Municipalidad
de Montes de
Oca para
comprender el
marco legal que
aplica al
capacitar a sus
funcionarios.

Recoleccion de informacion

Andlisis de reglas y
procedimientos institucionales

Revision de la informacién
ler. informe

2- ldentificar un
modelo de
evaluacion de
las
capacitaciones
gue le permita al
Departamento
de Recursos
Humanos de la
Municipalidad de
Montes de Oca
tener a su
disposicion
herramientas
para la
sistematizacion
de la informacion
y correcta
evaluacion.

Recoleccion de informacion

Aplicar los instrumentos para
medir el impacto de las
capacitaciones

Revision de la informacion
2do. informe

3- Sistematizar la
metodologia de
evaluacion de
las
capacitaciones
en la
Municipalidad de
Montes de Oca
para validar la
eficiencia y la
eficacia de las

Analizar los datos de los
instrumentos aplicados en la
municipalidad para valorar los
resultados de las
capacitaciones

Proponer los instrumentos que
permitan evaluar la eficiencia y
eficacia de futuras
capacitaciones

Revision de la informacion
3er. informe
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capacitaciones
para la
prestacion de
servicios de los
funcionarios.

Trabajo en memoria

Presentacion borrador
memoria de la practica dirigida
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Anexo N°8.1 Ejemplo de una hoja de reaccion propuesta por Kirkpatrick

30

Evaluating Training Programs

Exhibit 4.1. Reaction Sheet

Ple

ase give us your frank reactions and commen

this program and improve future programs.

j

ts. They will help us to evaluate

Leader Subject
How do you rate the subject? (interest, benefit, etc.)
Excellent Comments and suggestions:
Very good
Good
Fair
Poor

Fuente: Kirkpatrick (1996) Evaluating training programs: the four levels.

- How do you rate the conference leader? (knowiedge of subject matter,

ability to communicate, etc.)

Excellent Comments and suggestions:

Very good
Good

LIS o

Poor

- How do you rate the facilities? (comfort, convenience, etc.)

Excellent Comments and suggestions:

Very good
Good

Fair

Poor

- What would have improved the program?

p.30
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Anexo N°8.2 Ejemplo de una hoja de reaccion propuesta por Kirkpatrick

Evaluating Reaction 31

Exhibit 4.2. Reaction Sheet

Leader Subject

1. How pertinent was the subject to your needs and interests?
Not at all
2. How was the ratio of presentation to discussion?
Okay

To some extent

Very much

Too much presentation Too much discussion

3. How do you rate the instructor? :
Excellent | Very good | Good | Fair | Poor
a. In stating objectives

b. In keeping the session
alive and interesting

c¢. In communicating
d. In using aids

e. In maintaining a friendly
and helpful attitude

4. What is your overall rating of the leader?

Excellent Comments and suggestions:

— Very good
— 5 5Good
e S

Poor

5. What would have made the session more effective?

Fuente: Kirkpatrick (1996) Evaluating training programs: the four levels. p.31
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Anexo N°8.3 Ejemplo de una hoja de reaccion propuesta por Kirkpatrick

32 Evaluating Training Programs

Exhibit 4.3. Reaction Sheet

In order to determine the effectiveness of the program in meeting your needs
and interests, we need your input. Please give us your reactions, and make any
comments or suggestions that will help us to serve you.

Instructions: Please circle the appropriate response after cach statement.

Strongly Strongly
disagree  Agree  agree
1. The material covered in the program 1a:2:813 + 4ra5m6 758
was relevant to my job.
2. The material was presented in an P23 A Mshiel 7505
* interesting way.
3. The instructor was an effective | B ie A LT T
communicator.
4. The instructor was well prepared. B2 DASS e 78
5. The audiovisual aids were effective. T2 o areraG e Tig
6. The handouts will be of help to me. 1A b b S dh
7. 1 will be able to apply much of the 1B T G T et
material to my job. '
8. The facilities were suitable. ' 142 13, Ao Gl 7008
9. The schedule was suitable. {2 5 7
10. There was a good balance between || SAMNGH4ER5T6" 788
presentation and group involvement.
11. I feel that the workshop will help me L2549 4. 4155 461748

do my job better.

What suggestions do you have for future programs?

Fuente: Kirkpatrick (1996) Evaluating training programs: the four levels. p.32
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Anexo N°8.4 Ejemplo de una hoja de reaccion propuesta por Kirkpatrick

Evaluating Reaction 33

Exhibit 4.4. Reaction Sheet

Please complete this form to let us know your reaction to the program. Your
input will help us to evaluate our efforts, and your comments and suggestions
will help us to plan future programs that meet your needs and interests.

Instructions: Please circle the appropriate number after each statement and then
add your comments.

High Low
1. How do you rate the subject content? SHE4VS 52
(interesting, helpful, etc.)
Comments:
2. How do you rate the instructor? 514 3 -2esd
(preparation, communication, etc.)
Comments:
3. How do you rate the facilities? LIRS, s AR
(comfort, co_nvenicnce, etc.)
Comments:
4. How do you rate the schedule? S 3 25]
(time, length, etc.)
Comments:
5. How would you rate the program as an SicA 3002 i

educational experience to help you do your
job better?

6. What topics were most beneficial?

7. What suggestions do you have for future programs?

Fuente: Kirkpatrick (1996) Evaluating training programs: the four levels. p.33
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Anexo N°9.1 Ejemplo de resultados de pruebas diagndsticas a un grupo experimental y de

control propuestas por Kirkpatrick

Table 5.1. Pretest and Posttest Scores on
the Management Inventory on Managing Change

Experimental Control
Group Group
Example 1 Pretest 45.5 46.7
Posttest 554 48.2
Gain +9.9 +1.5
Net Gain 9.9-1.5=8.4
Experimental Control
Group . Group
Example 2 Pretest 45.5 46.7
Posttest 55.4 54.4
Gain +9.9 +7.7

Net Gain 99-7.7=2.2

Fuente: Kirkpatrick (1996) Evaluating training programs: the four levels. p.44
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Anexo N°9.2 Ejemplo de resultados de una prueba diagndstica propuesta por Kirkpatrick

48 Evaluating Training Programs

Exhibit 5.1. Sample Items from a
MGIC Test to Evaluate Supervisor Knowledge

1. Tor F When preparing a truth-in-lending disclosure with a financed single
premium, mortgage insurance should always be disclosed for the
life of the loan.

2. Tor F GE and MGIC have the same refund policy for refundable single
premiums.

3. Tor F MGIC, GE, and PMI are the only mortgage insurers offering a
nonrefundable single premium.

__ Which of the following is not a category in the loan progress reports?
a. Loans approved
b. Loans-in-suspense
c. Loans denied

d. Loans received

. ___ Which of the following do not affect the MGIC Plus buying
decision?

Consumer

T oe

Realtor
MGIC underwriter

. Secondary market manager

& o

. Servicing manager
All the above
None of the above
. Both b and ¢
i. Both c and e

08 o~ 0

6. _____ The new risk-based capital regulations for savings and loans have
caused many of them to

Convert whole loans into securities

P

. Begin originating home cquity loans
Put MI on their uninsured 90s

All the above

Both e and ¢

. Both b and ¢

m 0 8 0

Fuente: Kirkpatrick (1996) Evaluating training programs: the four levels. p.48
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Anexo N°10 Ejemplo de una encuesta propuesta por Kirkpatrick

Evaluating Behavior 59

Exhibit 6.2. Survey Questionnaire

Instructions: The purpose of this questionnaire is to determine the extent to which
those who attended the recent program on leadership methods have applied
the principles and techniques that they learned there to the job. The results
of the survey will help us to assess the effectiveness of the program and iden-
tify ways in which it can be made more practical for those who attend. Please
be frank and honest in your answers. Your name is strictly optional. The only
reason we ask is that we might want to follow up on your answers to get more
comments and suggestions from you.

Please circle the appropri}te response after each question.
5=Much more 4=Some more 3 =The same 2=Some less 1=Much less

Time and energy spent after
the program compared to time and

Understanding and Motivating energy spent before the program
1. Getting to know my employees 5 4 3 2 1
2. Listening to my subordinates 5 4 3 2 1
3. Praising good work 5 4 3 2 1
4. Talking with employees about their

families and other personal interests 5 4 3 2
. Asking subordinates for their ideas 5 4 3 2 1
. Managing by walking around 5 4 3 2

(o)}

Orrienting and Training

i o lasrone b~y ol
. Asking new employees about their

~1

families, past experience, etc. 5 4 3 2 1
8. Taking new employees on a tour of

the department and other facilities 5N 5 2 1
9. Introducing new employees to their :

coworkers B 4 R ) 1
10. Using the four-step method when

training new and present employees 5 4 3 2 1

11. Being patient when employees don’t
learn as fast as I think they should 5 4 3 2 1
12. Tactfully correcting mistakes and

making suggestions 5 4 3 2 1
13. Using the training inventory and
timetable concept 5 4 3 2 1

What would have made the program more practical and heipful to you?

Name (optional)

Fuente: Kirkpatrick (1996) Evaluating training programs: the four levels. p.59
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Anexo N°11 Plantilla de solicitud de capacitacion

Departamento de Recursos Humanos

DNC SOLICITADAS POR DIRECCION /DEPENSENCIAS

Que? Como? | Cuando?
ido)| (Técnicas) | (fechas) A quien? Cuanto? (presupuesto)

DIRECCION DEPENDENCIA Capacitacion requerida Objetivo |

Utilizacion de Project, Disefio
estructural de puentes, Disefio de
estructuras de mamposteria, Disefio de
estructuras metdlicas, curso de
administracidn de proyectos, curso de
, curso de
de infraestructura tanto vial como civil
Politicas de ordenamiento territorial.
Dibujo asistido por computadora
utilizando REVIT. Dibujo asistido por
computadora utilizando SKETCHUP.
Control & Inspeccidn de Obras.
Autodesk Ecotec. MS Project.
Manipulacidn de imagenes con Adobe
photoshop e ilustrador. Dibujo asistide
OBRAS Y MANTEMIMIENTO |por computadora en 3D utilizande
VIAL VECTORWORKS

CATASTRO Y TOPOGRAFIA GIS

DIRECCION DE  |CONTROL URBANO

PLANIFICACION [BIENES INMUEBLES Y
URBANA [VALORACIONES

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de Montes de
Oca (2017)
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Anexo N°12 Gréfico de las capacitaciones efectuadas en el afio 2017
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Fuente: Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de Montes de Oca (2017)
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Anexo N°13 Cuadro Registro de Capacitaciones efectuadas en el 2018 segun la

programacion del DNC

Mes Curso Participantes
Marzo Importancia de los Factores | 16
Psicosociales en el Ambito
Laboral
Marzo Liderazgo Transformacional | 2
Mayo Inspeccion en la 4
Construccion de Puentes
Mayo Circulos de Paz 192
Abril/Junio LESCO 3 2
Junio/Julio Revit 2
Junio Liguidaciones Laborales 3
Junio/Julio Presupuestos constructivos | 5
Julio/Agosto Desarrollo del Talento 2
Humano por competencias
Agosto OGIS2y3 5
Agosto Actividad 31 de agosto 133
Setiembre/Octubre Excel (Basico-Intermedio- 42
Avanzado)
Diciembre Programa de prejubilados 39
Diciembre Ms Project 2016 6

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca, Departamento de Recursos Humanos, Informe

Evento de Capacitacion 2020
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Anexo N°14 Grafico en el cual se reflejan los meses en que se ejecutaron las capacitaciones

siendo febrero el mes con el mayor nimero de capacitaciones

Y

® Enero
@ Febrero
® Marzo
@ Abril
® Mayo
® Junio
@ Julio
@ Agosto

1”2V

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2018) Informe Final de Capacitacion.

Anexo N°15 Eventos de capacitacion 2019

Eventos de capacitacién 2019
Redaccién de Informes técnicos
Curso de planimetria para inspectores de transito

Gestién de Almacenamiento
Excel (Basico, Intermedio y Avanzado)
Redaccién de Informes técnicos

Curso Introductorio a la gestion de redes viales

Programa Vive Bien

Liderazgo Transformacional y RAC

Seguimiento Excel (Basico, Intermedio y Avanzado)

Servicio al Cliente INA
CAPACITACION EN LAS NORMAS ISO 30300, 30302, 15489:2016

Clasificacién, Ordenacién y Descripcion Documental
Observatorio de la Nifiez

Evaluacién del Desempefio para Sector Piblico Ley 9635

Prejubilados
Curso de planimetria para inspectores de transito

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca (2019) Informe Final de Capacitacion 2019.

Interno

X X X X X X

X X X X X x

x

Externo

Técnicos, Profesionales
Inspector Transito

Personal Operativo
Técnicos, Profesionales
Técnicos, Profesionales

Técnicos, Profesionales
Personal Operativo, Administrativo y
Profesional

Directores y Jefaturas

Técnicos, Profesionales
Personal Operativo, Administrativo y
Profesional
Jefatura Archivo

Archivo
Desarrollo Social (evento externo)

2 Profesionales en RRHH
Personal Operativo, Administrativo y
Profesional
Inspector Transito
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Anexo N°16 Formulario DNC 2019

Elaborado por: Licda. Marbely Zamora Diaz, Asistente Profesional en Recursos Humanos /1

Departamento de Recursos Humanos

F.R.H. 20
DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION . b
Dependencia Municipa MONTESDEOCA
Nombre de la Jefatur ' -
INSTRUCCIONES

un Ynico formato por dependencia. Se recomienda llenarlo en forma conjunta con cada servidor o servidora municipal. Debe tener claro los
Parte I. Cursos Especificos requeridos
Al momento de solicitar los eventos de capacitacidn, considere lo siguiente:
l.Los eventos de capacitacion, deben permitir al o la servidor o servidora municipal, fortalecer Sus conocimientos, habilidades y actitudes en beneficlo al Servicio
gue brinda para la Municipalidad.
2.Deben ser acordes a las funciones w/o actividades que desarrclla con €1 fin de disminuir brechas del ccupante del cargo.
3.Deber ser proritarios y 1 o la servidor o servidora municipal debe tener disponibilidad de asistir, indistintamente del horario en que se programe en comun acuerdo
previo.
4. Indique el nivel de prioridad donde 1 (Prioridad baja), 2 (Prioridad media), 3 (Prioridadad alta).

Nivel de Prioridad

Como?Téc
nicas(Prese | Cuando? (|
ncial, oll Cuanto?
Que? Virtual, Semestre |(presupu
prvidor /a Municipd Capacitacién reguerida 1 2 3 objetivo (tematica) Bimodal) del Aio) esto)

Comentarios adicicnales:

capacitacién de los y las servidores y servidoras municipales, sin embargo gueda sujeta a la
aprobacidén del Departamento de Recursos Humanos y priorizacién del afio

Firma de la Jefatura Inmediata

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca, Departamento de Recursos Humanos.
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Anexo N°17 Cuadro de Capacitaciones programadas del Plan Anual Operativo 2020

Temas de Capacitacion

Area a capacitar

Cantidad

incidentes

LESCO Alcaldia 4
Protocolo Alcaldia 4
Procesos técnicos Archivo institucional 1
archivisticos

Manejo de estrés Archivo institucional 1
Mecéanica Bésica Archivo institucional 1
Actualizacion Profesional Archivo institucional 1
en documentos

electrénicos

ArcGIS Online Desarrollo social 2
Confeccion de Carteles Direccion Administrativa 8
para contratacion

Administrativa

Manejo eficiente y uso de Direccion de Servicios 15
vehiculos

Curso de RPAS-Drones Direccion de Servicios 2
Manejo eficiente y uso de Obras 5
vehiculos

Ley de contratacion Obras 5
administrativa

Uso y aplicacion del Obras 5
programa ArcGIS1

Manejo de civil CAD Obras 5
Ms Project Modulo 1y 2 Obras 5
Introduccién al andlisis de Obras 5
riesgos por amenazas en

carreteras

Normativa y disefio de Obras 4
ciclovias

Disefio para iluminacion de | Obras 1
espacios publicos

Disefio de tuberia pluvial, Obras 2
pozos y tragantes

Conceptos béasicos de Obras 1
sefialamiento vial

Otros Patentes 4
Programacion Recursos Humanos 2
neurolinguistica

Enfoque en competencias Recursos Humanos 2
Actualizacion legislacion Recursos Humanos 2
laboral

Derecho laboral para Recursos Humanos 3
Recursos Humano

Sistema de comando de Salud Ocupacional 1
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Principios de Ergonomia Salud Ocupacional 1
Inteligencia emocional para | Seguridad Vial 15
manejo de conflictos

Defensa Personal Seguridad Vial 15
Manejo de armas de Seguridad Vial 7
reglamento

Confeccion de carteles Seguridad Vial 2
para contratacion

administrativa

Control Interno, evaluaciéon | Tesoreria 3
y seguimiento

Control de Presupuesto Tesoreria 3
Principio de contabilidad Tesoreria 2
Informes Técnicos de Servicios Generales 16
seguridad

Protocolo de Seguridad Servicios Generales 16
Principio de contabilidad Servicios Generales 2
Administracién de SQL Tecnologias de Informacién 4
Server 2017

Programacion en SQL Tecnologias de Informacion 4
Server 2017

Administracién de Windows | Tecnologias de Informacion 4
Server 2016

Administracion de Tecnologias de Informacion 4
Maquinas virtuales

Programas de formacion Todo el personal municipal 236
continua - Calidad en el

servicio (servicio al cliente)

Programa de induccién al Todo el personal municipal 150
personal y orientacién

Programa Vive Bien Todo el personal municipal 75
Programa Prejubilados Todo el personal municipal 25
Programa de induccién Concejo Municipal y 25
nuevas Autoridades Alcaldia

Municipales

Contratacion Administrativa | Todas las Jefaturas 25
Administracion de Todas las Jefaturas 25
Proyectos

Actualizacion de Normativa | Todas las Jefaturas 25
Planificacion y Todas las Jefaturas 25

Organizacién

Fuente: Municipalidad de Montes de Oca, Departamento de Recursos Humanos, Informe

Evento de Capacitacion 2020
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Anexo N°18 Propuesta de encuesta estandar para la evaluacion del nivel de

reaccidon de las capacitaciones implementadas en la Municipalidad de Montes de

Oca

Sobre los objetivos y contenidos

1.1-¢ Qué tan claros fue la comprension de los objetivos de la capacitacion?
Totalmente claros Muy claros Claros Poco claros
Nada claros.

1.2-; Como calificaria el contenido general de la capacitacion?
Excelente Muy bueno Bueno Regular Pobre

1.3-¢ La calidad del contenido fue consistente durante toda la capacitacion?

Siempre Casi siempre Algunas veces Pocas veces

Nunca

1.4-; Los aspectos técnicos de la capacitacion, fueron faciles de comprender?

Siempre Casi siempre Algunas veces Pocas veces

Nunca

1.5-4, Como calificaria las herramientas utilizadas durante la capacitacion?

___Excelente __ Muy bueno ___Bueno __ Regular __ Pobre

1.6-4,Como calificaria las instalaciones utilizadas durante la capacitacion?

____Excelente ___Muy bueno ___Bueno __ Regular __ Pobre
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Sobre el instructor

1.7-; Como calificaria el dominio del tema del instructor?

____Excelente ____Muy bueno ___Bueno __ Regular __ Pobre

1.8-¢;, Como calificaria las habilidades de comunicacion del instructor?

____Excelente ___Muy bueno ___Bueno __ Regular __ Pobre

1.9-; Como calificaria la metodologia utilizada por el instructor?

____Excelente ___Muy bueno ___Bueno __ Regular __ Pobre

1.10-¢ Considera que el instructor mostré interés en el aprendizaje por parte de los

estudiantes?

Siempre Casi siempre Algunas veces Pocas veces

Nunca

Sobre la relevancia

1.11-¢ La capacitacion cumplié sus expectativas de aprendizaje?

____Totalmente ___Bastante _ Regular _ Poco __ Muy poco

1.12-4 Siente que sus conocimientos o habilidades han mejorado al tomar el curso?

____Totalmente ___Bastante _ Regular _ Poco _ Muy poco
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1.13-;Cree que el curso cubrié los aspectos fundamentales para mejorar el

desempefio de su trabajo?

____Totalmente ___Bastante _ Regular _ Poco __ Muy poco

1.14- ; Los contenidos del programa incluyen de manera equilibrada conocimientos,

habilidades y actitudes acordes a su puesto de trabajo?
___Siempre ___ Casisiempre __ Algunas veces ___ Pocas veces

Nunca

Respuesta abierta

1.15-¢ Tiene alguna sugerencia que mejoraria este curso?

1.6- Mencione al menos tres aspectos en que la capacitacion le permitié mejorar

para su desempefio
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Anexo N°19 Propuesta de encuesta estandar para evaluar el nivel de comportamiento de

las capacitaciones implementadas en la Municipalidad de Montes de Oca

3.1.1- ;Cuales habilidades o comportamientos especificos le ensefaron en la

ultima capacitacion?

3.1.2- Cuando regres6 a su puesto de trabajo ;Cuales aprendizajes pone en

practica diariamente en el trabajo?

3.1.3- ¢ La capacitacién fue la adecuada para su puesto?

3.1.4- ;Hay alguna razon que no le permite poner en practica lo aprendido en la

capacitacion?

3.1.5- ;Siente mayor seguridad o comodidad para desempefarse gracias a la

capacitacion recibida?

3.1.6- ¢ Qué sugerencias tiene para que el programa de capacitacion sea mas util?

3.1.7- s Tiene alguna sugerencia que se pueda implementar para que tenga un

mejor rendimiento?
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Encuesta con escala de Likert

3.2.1- ;Con qué regularidad tiene la oportunidad de poner en practica lo que

aprendid en la capacitacion en su puesto de trabajo?

Siempre Casi siempre Algunas veces Pocas veces

Nunca

3.2.2-  En qué medida compafnieros, jefes o el reglamento lo motivan a aplicar los

conocimientos aprendidos?

Siempre Casi siempre Algunas veces Pocas veces

Nunca
3.2.3 ¢ Para la aplicacion de los conocimientos que adquirio, requiere de cambios
en los procesos de trabajo?

____Totalmente ___Bastante _ Regular _ Poco __ Muy poco

3.2.4 ;Los conocimientos que obtuvo en la capacitacion le permiten desempefiarse

de forma 6ptima?

Mucho mas que antes Mas que antes Igual que antes Menos que

antes ____No aporté nada

3.2.5- ,En qué medida los conocimientos que adquiri6 incrementaron sus

responsabilidades?

___Mucho mas que antes __ Mas que antes ____Igual que antes ___Menos que
antes ____No aport6 nada
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3.2.6- ¢ Los conocimientos adquiridos le permiten colaborar 6ptimamente en grupos

de trabajo?

___Mucho mas que antes __ Mas que antes ____Igual que antes ___Menos que

antes ____No aport6 nada

3.2.7- ¢ En qué medida los conocimientos adquiridos facilitan realizar sus tareas?

____Totalmente ___Bastante _ Regular _ Poco __ Nada

3.2.8- Gracias a los conocimientos que adquirié ¢en qué medida puede cumplir

objetivos que antes no podia?

Mucho mas que antes Mas que antes Igual que antes Menos que

antes ____No aport6 nada
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Anexo N° 20 Propuesta de tablas de cotejo estandar para evaluar el nivel resultados de las

capacitaciones implementadas en la Municipalidad de Montes de Oca

Resultado de la capacitacién recibida Sl NO

4.1.1 | Se cuenta con la formacién suficiente para realizar
adecuadamente el trabajo

4.1.2 | El actual sistema de capacitacién es adecuado a las
necesidades de la institucion

4.1.3 | La institucién promueve y realiza suficientes esfuerzos en
la capacitacion de sus trabajadores

4.1.4 | La institucion brinda facilidades para recibir capacitaciones

4.1.5 | La institucion gestiona adecuadamente la capacitacion de
los funcionarios

4.1.6 | La capacitacion recibida en la institucion es eficaz y
suficiente para las necesidades del puesto de trabajo

4.1.7 | La capacitacion impartida fue atractiva y suficiente

Fuente: Serrats, G. ( s.f.) Guia para la evaluacion de la gestion de personas.(p.28)

Gestion del cambio

Si

NO

421

Conozco los objetivos y los cambios en el desempeiio que

se querian lograr con capacitaciones que fue implementada

422

Los cambios generados por la capacitacion impartida se
implantan con el ritmo oportuno y adecuado a los

funcionarios

423

Los cambios se realizan con fidelidad a la capacitacion

recibida

424

Se analiza y evalua el efecto o mejoras que ha podido

generar la implementacion de la capacitacion
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4.2.5 | Los cambios en los servicios ofrecidos por la institucion
gracias a la capacitacion recibida son Optimos para
adaptarnos a las modificaciones que se producen en la

sociedad y a las necesidades de los ciudadanos

4.2.6 | Los cambios generados por la implementacion de la
capacitacion contribuyeron a la mejora interna de los

procesos de la institucion

4.2.7 | Me adapté facilmente a los cambios que requeria la

institucion

Fuente: Serrats, G. ( s.f.) Guia para la evaluacion de la gestion de personas.(p.33)
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Anexo N°21 Propuestas de indicadores de medicién para cada nivel

Anexo N°21.1 Indicadores para el Nivel 1

Caracteristica | Ejemplo

Nombre del | Evaluacion del contenido de la capacitaciéon

indicador

Dimension Efectividad

Atributo Satisfaccion

Escala ¢, Cual es el nivel de satisfaccion de los funcionarios sobre el
contenido de la capacitacién recibida?

Meta Mayor al 80%

Medicién (# de funcionarios que calificaron como bueno o mejor el
contenido de la capacitacion en el promedio las preguntas 1.2 1.3
1.4 1.5 y1.6 / #total de funcionarios que participaron) * 100

Descripcién El indicador muestra el nivel general de satisfaccion de los
funcionarios que perciben que el contenido la capacitaciéon
recibida cumplio sus expectativas y necesidades.

Fuente: Elaboracién propia

Caracteristica | Ejemplo

Nombre del | Evaluacion del instructor de la capacitacion

indicador

Dimension Efectividad

Atributo Satisfaccion

Escala ;Cual es el nivel de satisfaccion de los funcionarios con el
desempeno del instructor que impartié la capacitacion?

Meta Mayor al 80%
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Medicién (# de funcionarios que calificaron como bueno o mejor al
instructor en el promedio de las preguntas 1.7 1.8 1.9y 1.10 /
#total de funcionarios que participaron) * 100

Descripcidn El indicador muestra el nivel general de satisfaccion de los

funcionarios que perciben el desempefio del instructor de la

capacitacién como adecuado para impartirla.

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristica

Ejemplo

Nombre del | Evaluacion del contenido de la capacitacidon

indicador

Dimension Efectividad

Atributo Relevancia

Escala ¢ Cual es el nivel de relevancia del contenido de la capacitacion
recibida acorde con el puesto de trabajo?

Meta Mayor al 80%

Medicién (# de funcionarios que calificaron como bueno o mejor el
contenido de la capacitacion en promedio de las preguntas 1.10
1.11 1.12 1.13 y 1.14 / #total de funcionarios que participaron) *
100

Descripcién Elindicador muestra el nivel general que perciben los funcionarios

sobre la relevancia del contenido la capacitacion recibida

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo N°21.2 Indicadores para el Nivel 2

Caracteristica | Ejemplo

Nombre del | Nivel de aprobacién de los funcionarios que participaron en la

indicador capacitacion

Dimension Eficacia

Atributo Aprobacion

Escala ¢Cual es el nivel de aprobacion de los asistentes a la
capacitacion?

Meta Mayor al 90%

Medicién (# de funcionarios aprobados / # de funcionarios que asistieron a
la capacitacion) * 100

Descripcién La aprobacion es una forma de que el funcionario demuestra
haber adquirido algunas competencias resultado de la
metodologia de ensefianza.

Fuente: Elaboracién propia

Caracteristica | Ejemplo

Nombre del | Nivel de aprendizaje de los funcionarios que participaron en la

indicador capacitacion

Dimension Eficacia

Atributo Aprendizaje

Escala ¢, Cual es el nivel de conocimiento aprendido por los funcionarios
en la capacitacién?

Meta Mayor al 70%

Medicién (Nota de diagndstico final — Nota de diagnéstico inicial) / Nota de
diagnéstico inicial) *100

Descripcién Este indicador senala en qué porcentaje se logro el aprendizaje
efectivo respecto a los conocimientos anteriores a la capacitacién

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo N°21.3 Indicadores para el Nivel 3

Caracteristica | Ejemplo

Nombre del | Viabilidad de la aplicacion de conocimientos obtenidos en la

indicador capacitaciéon para aplicarlos al puesto de trabajo.

Dimension Eficacia

Atributo Transferencia

Escala ¢En qué medida la institucion propicia la aplicacion de los
conocimientos adquiridos en la capacitacion en el puesto de
trabajo?

Meta Mayor al 70%

Medicién (# de funcionarios que calificaron como bueno o mejor el
promedio de las preguntas 3.2.1 3.2.2 y 3.2.3 / #total de
funcionarios que participaron) * 100

Descripcién Este indicador mide la promocion de la transferencia de
conocimientos aprendidos en la capacitacion al puesto de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristica | Ejemplo

Nombre del | Eficacia de la aplicacién de los conocimientos obtenidos en la

indicador capacitacion.

Dimension Eficacia

Atributo Transferencia

Escala ¢ En qué medida los conocimientos adquiridos en la capacitacion
contribuyen al funcionario para desempefiarse en el puesto de
trabajo?

Meta Mayor al 70%

Medicién (# de funcionarios que calificaron como bueno o mejor el
promedio de las preguntas 3.2.4 3.2.5 3.2.6 3.2.7 y 3.2.8 / #total
de funcionarios que participaron) * 100
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Descripcidn

Este indicador mide la transferencia de conocimientos aprendidos

en la capacitacién al puesto de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia

Anexo N°21.4 Indicadores para el Nivel 4

Caracteristica | Ejemplo

Nombre del | Evaluacion del proceso de la capacitacion.

indicador

Dimension Eficacia

Atributo Proceso

Escala ¢En qué el nivel el proceso de la capacitacion fue el adecuado
para obtener los resultados esperados?

Meta Mayor al 80%

Medicion (# de funcionarios que calificaron positivamente el promedio de
las respuestas del cuadro 4.1 / #total de funcionarios que
participaron) * 100

Descripcién Este indicador mide el proceso de capacitacion para cumplir con
los objetivos del puesto.

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristica | Ejemplo

Nombre del | Evaluacion de la gestion del cambio para obtener resultados.

indicador

Dimension Eficacia

Atributo Gestidn

Escala ¢En qué el nivel la gestion del cambio es positiva para lograr los
resultados esperados de la capacitacion implementada?
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Meta Mayor al 80%

Medicion (# de funcionarios que calificaron positivamente el promedio de
las respuestas del cuadro 4.2 / #total de funcionarios que

participaron) * 100

Descripcidn Este indicador mide la gestidn de los cambios generados a partir

de la capacitacién implementada en el puesto de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia
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