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Introduccion

n cumplimiento de los compromisos previstos en el Plan

Nacional de Formacién y Capacitacion establecido mediante

Decreto 691 de 2001 y actualizado por la Resolucion No.
415 de 2003, el Departamento Administrativo de la Funcion Publica
ha disefiado la Guia para Evaluar los Planes Institucionales de Ca-
pacitacion.

La presente Guia constituye una primera aproximacion al disefio
técnico de un sistema de evaluacion de la capacitacion que debe
ser implementado por cada entidad, a fin de realizar un auto anali-
sis tanto de la gestion del plan institucional de capacitacion como
de los resultados de esta capacitacion, en términos de la incorpora-
cion de aprendizajes al puesto de trabajo y al mejor desempefio
organizacional.

Es de advertir que con la Guia se pretende proporcionar la informa-
cion basica sobre concepciones y metodologias utilizadas para eva-
luar los procesos de capacitacion. Hemos retomado y adaptado de-
sarrollos sobre este tema adelantados por el Instituto de Adminis-
tracion Publica de Espafia (INAP), asi como instrumentos utilizados
por algunas entidades publicas y privadas que compartieron sus
experiencias.
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Para la evaluacion de los resultados o impactos de la capacitacion,
en general se identifico coincidencia de los modelos explorados con
la propuesta desarrollada por Donald L. Kirkpatrick, quien propone
cuatro niveles de evaluacion de la capacitacion, los cuales fueron
adecuados para su aplicacion en la Administracion Publica Colom-
biana.

Como organismo formulador de politicas de empleo publico consi-
deramos necesario que la evaluacién y seguimiento a los procesos
adelantados por la entidades asi como a la aplicabilidad de las orien-
taciones y herramientas metodologicas suministradas por el DAFP
sean valorados considerando su contribucion a una mejor gestion
del recurso humano estatal. Esperamos por tanto que la Guia para
Evaluar los Planes Institucionales de Capacitacion se convierta en
un instrumento til a la gestiéon de la capacitacion y permita la eva-
luacién por parte de las entidades publicas de las orientaciones for-
muladas por este Departamento Administrativo.

Escuela Superior de Administracién Publica
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1.

¢ Por queé es importante
y necesario evaluar
los Planes Institucionales
de Capacitacion —PIC-?
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n la Administracion Publica Colombiana es comdn que se

realicen cursos de capacitacion para los servidores publi-

cos. No obstante, poco se puede decir sobre las conse-
cuencias de dicha capacitacion:

¢, Qué paso6 después del curso?, ¢ mejoré el desemperio del ser-
vidor?, ¢la organizacion pudo lograr mejores resultados?.

En otras palabras, poco se puede demostrar sobre los beneficios
gue genera o sobre la utilidad de destinar recursos para la ca-
pacitacion de servidores publicos.

Por lo general las entidades pueden reportar: cuantas personas
participaron en los cursos, de qué areas, cuales tematicas se
trataron y cudl fue la intensidad horaria; pero las consecuencias
de la capacitacion sobre los aprendizajes 0 nuevos comporta-
mientos en los puestos de trabajo dificilmente son identificados.
Menos aun se analiza, si lo que se programo realmente obedece
a un estudio de necesidades y si los objetivos planteados en el
plan de capacitacion y en los programas disefiados responden a
dichas necesidades.

El Estado ha venido destinando recursos para la capacitacion de
los servidores publicos como una de sus obligaciones, bajo la
premisa de contribuir a mejorar su desempefio. Sin embargo, di-
ficilmente se pueden demostrar los beneficios de dichas inver-
siones. Esto hace necesario determinar si la capacitacién impar-
tida por las entidades publicas se hace adecuadamente, asi como
determinar cuales son su resultados e impactos, mas alla de la
satisfaccion inmediata de los participantes en los cursos, anali-
zando las consecuencias sobre el desarrollo personal y el mejo-
ramiento del funcionamiento de las organizaciones.

Por lo anterior, es preciso introducir procesos de evaluacion a la
gestion de la capacitacion a fin de contar con informacion

Departamento Administrativo de la Funcion Publica
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sistematizada que contribuya al mejoramiento de la capacitacion
y a su utilidad en los organismos publicos.

Escuela Superior de Administracién Publica
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2.

. Como entender la Evaluacion
de los Planes Institucionales
de Capacitacion -PIC- ?
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a Evaluacion de los Planes Institucionales de Capacitacion

(PIC), es un proceso sistematico para valorar la efectividad

y/o la eficiencia del disefio, ejecucion y resultados de di-
cho plan.

Por lo tanto, la evaluacién debe realizarse en distintos mo-
mentos, contemplando el disefio del plan de capacitacién, su
ejecucién y resultados, y no solamente la evaluacién de los
cursos de capacitacion que se realizan.

En sintesis con la evaluacion del Plan Institucional de Capa-
citacion se busca valorar y analizar:

a. El grado de cumplimiento de los objetivos propuestos
en el Plan de Capacitacion y si dicho plan se ha admi-
nistrado adecuadamente, es decir, EL PROCESO DE
GESTION DEL PIC, y

b. Determinar EL IMPACTO DE LOS EVENTOS DE CA-
PACITACION en el desempefio de los servidores y de
las entidades, esto es los resultados de la capacitacion
en el desempeiio tanto individual como de la organiza-
cion.

Departamento Administrativo de la Funcion Publica
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3.

Momentos de la evaluacion
del Plan Institucional
de Capacitacion -PIC-
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a evaluacion propuesta para los PIC es integral a todo el pro-

ceso de gestidon: busca definir claramente las razones de

éxito o fracaso del plan de capacitacién, las cuales no siem-
pre se encuentran en el salén de clases o en su realizacion, sino
gue pueden estar en el momento de disefio del plan o en los proce-
S0s que inciden en su gestion, como por ejemplo decisiones admi-
nistrativas o cambio de prioridades, entre otros.

Por lo tanto la evaluacion de la capacitacion no es una etapa al
final de la ejecucion del plan sino que debe ser una accién que
acomparfie el disefio, la ejecucion y los resultados del PIC.

Son tres momentos de evaluacion:

3.1 Evaluacién del disefio del PIC: esta evaluacion revisa la
orientacion general, busca identificar la presencia de condi-
ciones que aseguren la implementacién del plan con nive-
les de calidad y de acuerdo con las normas vigentes; y veri-
fica la pertinencia del disefio del plan con las necesidades y
prioridades de la entidad.

Con esta evaluacion se revisa el diagnostico en que esta ba-
sado el Plan Institucional de Capacitacion y la forma como
esta conceptualizado y planificado; va dirigida principalmen-
te a la fase previa de la ejecucion y nos permite saber si lo
gue se propone en el PIC realmente responde a una necesi-
dad real, delimitada, estudiada y comprendida; de igual for-
ma permite revisar cOmo son programadas las acciones y
estrategias para la solucion de las necesidades de capacita-
cion o situaciéon que se desea cambiar o solucionar.

La evaluacién del diagndéstico exige un analisis de necesi-
dades permanente acerca de quién debe formarse, en qué,
cuando y donde; asi como de la calidad de la identificacion
de necesidades realizada.

Departamento Administrativo de la Funcion Publica
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3.2 Evaluacion de la ejecucion o puesta en marcha de progra-
mas y cursos de capacitacion:  En este tipo de evaluacion,
las indagaciones se centran en el desarrollo del PIC, esto es
en verificar la existencia de condiciones para que se realicen
los cursos o programa de capacitacion; los resultados de la
capacitacion; los capacitadores y el aprendizaje de los partici-
pantes. De igual forma implica hacer seguimiento de la ges-
tion y de la calidad de las actividades.

Para evaluar los resultados de la capacitacion, capacitadores
y aprendizajes Donald Kirkpatrick! ha propuesto un modelo
gue se ha generalizado en varios paises y ambitos del queha-
cer pedagogico. Esta propuesta considera cuatro niveles de
valoracion, los cuales se presentan a continuacion:

Nivel 1: Reaccion

- Se mide cdmo reaccionan los participantes ante la accion formativa.
Es una medida de satisfaccion del participante con la accion
formativa y con todos y cada uno de los aspectos mas importantes
(materiales, equipo, local, metodologia pedagdgica, organizacion,
profesor...). Una reaccion positiva no asegura el aprendizaje, pero
una reaccion negativa lo impide casi con toda probabilidad.

Nivel 2: Aprendizaje

- Grado en que los participantes cambian actitudes, adquieren o
amplian conocimientos y habilidades o destrezas (es decir, com-
petencias) como consecuencia de asistir a la accion formativa. El
aprendizaje se produce cuando se da un cambio en alguno de
los tres aspectos o en los tres. Para que haya un cambio de con-

t Kirkpatrick Donald. Evaluacion de Acciones Formativas. Gestion 2000, Barcelona, 1999. Citado
en Guia para la Evaluacion de los Resultados de Formacion. Instituto Nacional de Administracion
Publica. Madrid (Espafia)

Escuela Superior de Administracién Publica
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ducta tiene que producirse previamente un cambio en alguno de
estos tres aspectos. Es, por tanto, el aprendizaje una condicion
necesaria pero no suficiente para el cambio de conducta.

Nivel 3: Conducta o transferencia

- Grado en el que se ha producido un cambio en la conducta
del participante como consecuencia de su asistencia a una
accion formativa y si el conocimiento adquirido se ha transferi-
do al lugar de trabajo. No pueden soslayarse los niveles 1y 2
y pasar directamente al nivel 3 porque el cambio de conducta
no depende solo de los niveles 1y 2, sino también de:

- Si el participante quiere cambiar.

- Si el participante sabe como y cuando hacerlo.

- Si el participante trabaja en un clima laboral adecuado.
- Si el participante se ve recompensado por el cambio.

Nivel 4: Resultados

- Se trata de medir los resultados finales en la organizacion
obtenidos como consecuencia de la asistencia de los partici-
pantes a un curso de formacion. Pueden ser: incremento de la
produccion, mejora de la calidad, reduccién de costos, reduc-
cion de accidentes o de ausentismo.

Esta medicion puede incluir dos tipos de analisis:

a) Analizar en gué medida la accion formativa tuvo un efec-
to positivo sobre el problema o situacién (necesidad de
capacitaciéon) que originé la accién de capacitacion vy,

b) Demostrar que los beneficios de la capacitacion, para la
organizacion, superan los costos de la misma (el costo
monetario de los resultados supera los costos de la ca-
pacitacion?)

Departamento Administrativo de la Funcion Publica
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Los niveles asi planteados, y tal como los describe y justifica
Kirkpatrick, son secuencias o escalones en una cadena casual: “si
se quiere lograr un cambio en la organizacién a través de acciones
formativas, previamente tendra que haberse conseguido un cambio
conductual o de comportamiento en los destinatarios de dichas ac-
ciones formativas. Este cambio de conducta o de comportamiento
en el desempefo del puesto de trabajo sélo es posible si se ha
logrado una transmision de conocimientos, una adquisicion de des-
trezas o habilidades previamente, y, por dltimo, este aprendizaje es
mas probable cuando el “alumno” de las acciones formativas valora
positivamente el desarrollo o ejecucion de la accion formativa, es
decir, valora positivamente la organizacion, el profesorado, el mate-
rial, el contenido... de dicha accién™.

Los niveles 3 y 4 propuestos por Kirkpatrick son elementos a anali-
zar en el momento de evaluacién de resultados del PIC.

El modelo de evaluacion propuesto por Kirkpatrick y ajustado por el
INAP aparece graficado en la pagina siguiente.

3.3 Evaluacion de los resultados o la aplicacion de aprendiza-
jes en el lugar de trabajo y sus consecuencias para la or-
ganizacion, y de la eficiencia y eficacia de la gestion: esta
evaluacion se realiza luego de concluida la ejecucion del plan,
permite revisar el grado de cumplimiento de lo previsto, esta-
blece los cambios en el desempeiio de los participantes e in-
daga los cambios en el desempefio de la entidad atribuible a
la capacitacion (niveles 3 y 4 descritos anteriormente).

Pretende identificar cuéles son los resultados que surgieron a
partir de la intervencién en la situacion o problema; acerca de
los cambios producidos por el proceso de ensefianza en el

2 Tomado de Guia para la Evaluacion de los Resultados de Formacion. Instituto Nacional de Admi-
nistracién Plblica. Madrid (Espafia). 2001.

Escuela Superior de Administracién Publica
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trabajo, la magnitud que tuvieron, qué aspectos afectarony en
gué medida se contribuy6 al logro de los objetivos planteados
inicialmente.

La evaluacion del proceso de gestion revisara la eficacia y la
eficiencia del PIC, analizando la relacién entre las metas al-
canzadas y el tiempo previsto, las acciones adelantadas y el
logro de los objetivos, los resultados alcanzados en relacion
con los costos y tiempos planificados, los resultados planea-
dos y los alcanzados.

Escuela Superior de Administracién Publica
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4.

Planeacion de la evaluacion
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ara poder realizar la evaluacion del Plan Institucional de Ca-
pacitacion, se debe incorporar al mismo un proyecto de eva-
luacién que debe incluir el disefio y planeacion, la ejecucién

y las conclusiones; es decir, que el proceso de evaluacién debe ser
planeado a fin de asegurar una mirada integral al PIC que contribu-
ya a su desarrollo y calidad.

4.1

4.2

4.3

Seleccion de evaluadores . Al disefiar la evaluacion se debe
definir quiénes realizaran la evaluaciéon, es recomendable
gue en ésta intervengan distintos actores involucrados en
el proceso: participantes, capacitadores, directivos, usua-
rios, areas de recursos humanos.

Los evaluadores deben conocer su papel desde el disefio
del Plan Institucional de Capacitacién hasta el momento en
gue se espera su participacion, para lo cual deben contar
con los instrumentos necesarios que les permitan realizar
las evaluaciones oportunamente.

Constitucion del marco de referencia . Consiste en la iden-
tificacion de lo que se va a evaluar (objetivos y alcance de la
evaluacion en términos de periodo y aspectos a evaluar),
con qué indicadores, a través de qué instrumentos de reco-
leccion de informacidén y en qué momentos.

Conclusiones o informe de resultado  s. El proyecto de eva-
luacién nos dara elementos para poder hacer los cambios
necesarios para el mejoramiento del Plan. De esta manera,
en la etapa de ejecucion, con la informacion resultante de la
evaluacion y seguimiento al Plan Institucional, “se pueden
hacer cambios coyunturales; esto es, rectificar o modificar
acciones tanto del disefio de la evaluaciéon como del desa-
rrollo del programa de capacitacion, con el fin de poder cum-
plir de la mejor manera los objetivos y metas propuestos,
pues dichas modificaciones son s6lo en cuanto a las estra-

Departamento Administrativo de la Funcion Publica
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tegias que se pueden llevar a cabo durante el desarrollo del
mismo”.

En cambio, las conclusiones nos proporcionan informacion para
hacer cambios estructurales tanto al proyecto de evaluacion,
como al programa de capacitacion; lo que quiere decir, no so-
lamente estrategias para corregir, sino también modificacion
y/o creacion de contenidos, objetivos, metas y cualquier otro
aspecto del PIC para la mejor atencion de la problematica a la
que pretenden atender, todo esto, después de ejecutado el
plan™.

4 Evaluacién de la Capacitacién Cultural. José Luis Mariscal. Julio 2002.
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5.

Metodologia
e Instrumentos de Evaluacion
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a evaluacion de los Planes de Capacitacion Institucional de
ben ser un proceso amplio y global, en el que al abordaje
cuantitativo se agregan técnicas cualitativas.

Existen muchas forma en las que se puede evaluar la capacitacion,
a continuacion se describiran las principales orientaciones para eva-
luar: a) el proceso de gestion del Plan Institucional de Capacitacion,
y b) los resultados o impacto de los cursos o programas de capaci-
tacion.

a) Paraevaluar el proceso de gestion del PIC, se recomienda
disefiar indicadores de eficiencia que permitan valorar los
costos, los insumos y los tiempos invertidos en el disefio y
desarrollo del Plan; asi como la eficacia del mismo compa-
rando los objetivos previstos con lo realmente realizado.

b) Para la evaluacion de resultados o impacto de los cursos o
programas de capacitacién tomaremos la propuesta dise-
fada por el INAP, para analizar los cuatro niveles de eva-
luacion.

5.1. Instrumentos para evaluar el proceso de gestion de la ca-
pacitacion.

A continuacion se presentan algunos criterios de evaluacion, as-
pectos e indicadores a evaluar que pueden ser utilizados por las
entidades para realizar el seguimiento y analisis a la gestién del
Plan Institucional de Capacitacién: (Ver cuadro pagina siguiente)

Departamento Administrativo de la Funcion Publica
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CRITERIOS DE CALIDAD

ASPECTOS Y RELACIONES EVALUADOS

INDICADORES POSIBLES

EFICACIA

Grado de alcance de las previsiones
temporales realizadas. Desvios y analisis
de causas posibles.

* [ndice de realizacion: No. de acciones
realizadas / No. de acciones previstas.

* [ndice de actividad: No. de horas de capa-
citacion impartida / No. de horas previstas.
* No. de personal capacitado / No. previsto.

CONFORMIDAD

De las lineas de accién con la normatividad
vigente y con las pautas metodoldgicas
para la capacitacion y la evaluacion en el
Plan Nacional de Formacion y Capacitacion

El disefio del Plan sigue las orientaciones
planteadas en el Plan Nacional de Forma-
cion y Capacitacion.

PERTINENCIA De las orientaciones del Plan con la visidn, | Las lineas de trabajo en capacitacion son
misién, acciones, estrategias y proyectos consistentes con, se desprenden del, se
del organismo (diagnéstico). respaldan en el diagnéstico institucional.
De los problemas, necesidades y/o prioridades| La concepcion del Plan, concuerda con los

identificados y la definicion de etapas de lineamientos de politica y estrategias pro-
desarrollo del Plan. puestas en el Plan Nacional de Formacion
y Capacitacion.
COHERENCIA Entre los objetivos generales de la capaci- Los distintos componentes del proyecto

tacion, las lineas de trabajo, las etapas,
la asignacion de responsabilidades.

mantienen una secuencia ldgica, conexio-
nes evidentes.

Las decisiones (objetivos, prioridades, eta-
pas) que adoptan encuentran fundamento.
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CRITERIOS DE CALIDAD

ASPECTOS Y RELACIONES EVALUADOS

INDICADORES POSIBLES

SUSTENTABILIDAD

Del propésito global del Plan con la estrategia
general de la organizacién y su conduccion.

De los objetivos planteados con los recursos
humanos, econémicos, presupuestales
y materiales existentes y proyectados.

Evaluabilidad del Plan.

Legitimidad del PIC segln la participacion de

servidores y directivos alcanzada en su definicion.

Los logros esperados del PIC en sus distintas
etapas (diagnéstico, ejecucion, evaluacién)

son razonables con los recursos actuales y futuros.

Los objetivos se desagregan en resulta
dos esperados e indicadores de gestién
y desempefio.

INCLUSIVIDAD La progresiva inclusion del conjunto del Los programas previstos tienden a cubrir al
personal del organismo. conjunto del personal en sus necesidades
de desarrollo profesional.
EFICIENCIA Grado de cumplimiento de las previsiones * Porcentaje de Ausentismo.

planificadas, en tiempo y forma. Resultados
alcanzados, desvios en la utilizacion de
recursos, analisis de causas posibles.

* Porcentaje de Desercion.

* Precio promedio del costo de la hora de
formacion.

* Costo real / costo previsto.

* Funcionarios capacitados/Funcionarios
gue solicitan el servicio X 100

* Funcionarios capacitados/Funcionarios
gue se propuso capacitar x 100

* Gasto total por afio en capacitacion/Total
de funcionarios capacitados afio x 100
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GUIA DE AUTOEVALUACION PARA
EL PLAN INSTITUCIONAL DE CAPACITACION

Con el fin de orientar la autoevaluacion por parte de las entidades
del proceso de disefio del Plan Institucional de Capacitacion, a con-
tinuacion se presenta una adaptacion del instrumento elaborado por
el INAPS:

¢,Qué documentos, fuentes se emplearon para arribar a
una definicion de la misién / vision del organismo?

¢En el momento de la definicién de la misién y objetivos
institucionales ¢ se tuvo acceso a documentos actualiza-
dos?

DIAGNOSTICO ¢Han sido revisadas todas las fuentes disponibles / posi-
INSTITUCIONAL bles relevantes para lograr la orientacion del Plan?

En la formulacion del Plan Institucional de Capacitacion
(PIC) ¢ participaron todos aquellos que podian ofrecer in-
formacion relevante? Si la respuesta es NO ¢ por qué?

¢ Considera que el nivel de compromiso de la gerencia
con respecto a la capacitacion es alto?

¢ Tuvo oportunidad de relevar las necesidades de capaci-
tacion mediante diferentes técnicas diagnoésticas?

¢SAcudid usted a informantes clave de las areas para el
proceso de diagnéstico?

¢Considera que quedaron explicitadas las necesidades
DIAGNOSTICO de la mayoria de los agentes del organismo?

DE NECESIDADES

DE CAPACITACION | ¢Estan contempladas todas las areas del organismo?

SI/NO ¢por qué?

¢Estan contemplados todos los planes y proyectos del
organismo? Sl / NO ¢ por qué?

¢Estan contempladas las necesidades de desarrollo pro-
fesional de todos los funcionarios en los periodos que
abarque el PIC?

5 La Iniciativa Desarrollo INTOSAI: Directrices generales para especialistas en capacitacion de las

EFS www.idi.no/espanol/propuesta/propuestall.asp.
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DIAGNOSTICO
DEL AREA

Previo a la elaboracién del proyecto de capacitacion ¢,pudo
realizar una identificacion de los recursos materiales y hu-
manos con los que cuenta el area de RRHH para llevar a
cabo esta planificacién?

PLANIFICACION

Las lineas prioritarias de capacitacion ¢ estan alineadas
con la planificacion estratégica u otra definicion de las prio-
ridades del organismo?

¢ Concuerdan éstas con las politicas promovidas por el
DAFP y la ESAP?

Los objetivos ¢ estan definidos en términos de los resulta-
dos que se pretenden lograr en la organizacién a través
de la capacitacion?

¢ Estan contemplados todos los apoyos institucionales de
formacién factibles de incorporar al desarrollo del Plan?

RECURSOS
PRESUPUESTARIOS

¢ Tiene informacién precisa sobre los recursos presupues-
tarios con los que puede contar para llevar a cabo el pro-
yecto?

La proyeccidn presupuestaria ¢ es sostenible o acorde con
la planificacion delineada?

RESULTADOS

¢ Considera que quedaron claramente definidos los resul-
tados esperados en la organizacion a través del proyecto
de capacitaciéon?

A través de una lectura transversal entre los resultados
esperados, los objetivos y misién del organismo, ¢ consi-
dera que éstos son congruentes?

EVALUACION

¢ Tiene previsto un sistema de evaluacién periddica para
monitorear el desarrollo del proceso, verificar el ajuste o
desvio con relacidn al plan y establecer los logros y resul-
tados obtenidos?

¢,Cuenta con el personal idéneo para las tareas de eva-
luacién (observacion, elaboracién de instrumentos, pro-
cesamiento y elaboracion de informes)?
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5.2 Instrumentos para evaluar los resultados o el impacto
de la capacitacion.

La evaluacion de los resultados o impacto de la capacitacion in-
cluye cuatro niveles:

Nivel 1: Evaluacién de reaccion/satisfaccion
Nivel 2: Aprendizaje

Nivel 3: Transferencia

Nivel 4: Resultados o impacto

521 Nivel 1. Evaluacion de la Reaccion/satisfaccion.

Es el nivel de la capacitacion que comunmente se evalla en la Ad-
ministracion Publica Colombiana. El nivel 1 se centra en la valora-
cidén por parte del participante/asistente de la propia accion de ca-
pacitacién: la organizacion, los materiales, los formadores, la peda-
gogia, ayudas audiovisuales, entre otros.

La informacion del nivel 1 va a permitir:

- Valorar la gestion y ejecucion de las acciones formativas de modo
gue en el futuro puedan mejorarse (el profesorado, materiales,
organizacion...).

- Valorar la pertinencia de dichas acciones y prever nuevas nece-
sidades de formacion.

- Y prever la aplicacion de lo aprendido como primer paso para
realizar el nivel 3 de evaluacion.

Es ante todo una evaluacién del proceso/ejecucién de la accién
formativa. Adicionalmente, también debe recoger informacién so-
bre:

» pertinencia de la capacitacion, es decir, adecuacion a las nece-
sidades detectadas;
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* sugerencias/propuestas de nuevas capacitaciones, y
» utilidad prevista o esperada de la capacitacion para la mejo-
ra del desempefio en el puesto de trabajo.

Este dltimo punto debe desarrollarse en una propuesta o plan de ac-
tuaciones gue recoja la posible aplicacion de lo aprendido al puesto
de trabajo. El plan de accion debe recoger como maximo 5 a 6 obje-
tivos de aplicacion, aunque el numero total dependera del tipo y ca-
racteristicas de la capacitacion y constituye un compromiso del parti-
cipante para la transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo.

Para la evaluacion de este nivel puede aplicarse un cuestionario
de reaccion/satisfaccion, este puede aplicarse al finalizar el curso
de capacitacion y repetirse al cabo de un tiempo (2 6 3 semanas).

Para informacion de mayor calidad se recomienda una valora-
cion de los cursos de capacitacion desde el puesto de trabajo (2
6 3 semanas después del curso), dado que permite mas tiempo
para la reflexion y el reposo y la informacién facilitada es menos
afectiva/emotiva, mas instrumental/racional.

La evaluacién en este nivel no es muy fiable para determinar la efica-
cia de la capacitacion o el grado de retencion, ni la forma en que sera
aplicada en la funcion real, pero da indices sobre el nivel de satisfac-
cion con el curso.

Cuestionario para evaluar el nivel de reaccion/satisfaccion
de los participantes en los cursos de capacitacion.

De un estudio realizado por el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica, en mayo del 2004°, con 30 organizaciones tan-
to publicas como particulares, se revisaron cuestionarios utiliza-

& Identificacion y Analisis de Experiencias e Instrumentos de Evaluacion de la Capacitacion exis-

tentes en las Organizaciones. Departamento Administrativo de la Funcién Publica. Mayo 2004.
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dos por (6) organizaciones: Empresas Publicas de Medellin, Cor-
poraciéon Autonoma Regional del Valle del Cauca, Centro de Es-
tudios Aeronauticos, Ministerio de Transporte, Escuela de Altos
Estudios de Control Fiscal de la Contraloria General de la Repu-
blica y la Universidad Industrial de Santander.

Los instrumentos revisados se ocupan del Nivel I: Nivel de Reac-
cion. En general se pretende identificar la reaccion de las perso-
nas al finalizar la capacitaciéon y su nivel de satisfaccion frente a
ésta. A través de dichos instrumentos, basicamente, se indaga
sobre la percepciéon de los participantes acerca de aspectos ta-
les como: el evento de capacitacion en si (pertinencia del tema,
cumplimiento de los objetivos), el conferencista (metodologia uti-
lizada, dominio del tema, claridad al exponer, cumplimiento), su
opinién acerca de la logistica del evento (horario, material, sa-
I6n), indicadores también propuestos por el INAP de Espafia en
la Guia para la Evaluacion de los Resultados de la Formacion.

El formato sobre reaccion habitualmente incluye preguntas limi-
tadas, opciones multiples, con una escala de clasificacion de pre-
ferencias que cubre de tres a siete alternativas. Debe dejarse
espacio suficiente para que los participantes expliquen sus res-
pectivas clasificaciones, informacion que resulta especialmente
atil cuando tales clasificaciones son negativas. Se deben incluir
algunas preguntas de caracter general para que los participan-
tes tengan la oportunidad de hacer comentarios adicionales.

Es importante advertir que, para llegar a este instrumento, es
recomendable que la entidad haya cumplido los siguientes
pasos:

1) Determinar lo que se quiere descubrir.

2) Disefar un cuestionario que cuantifique las reacciones.

3) Solicitar en el propio cuestionario comentarios y sugeren-
cias (preguntas abiertas).
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4) Comparar resultados con estandares y aplicacion de los
mismos.
5) Comunicar los resultados.

A manera de sintesis en la pagina 38 se presenta un modelo de
evaluacion de la reaccion/satisfaccion de los participantes en un
evento de capacitacion.
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EVALUACION DE LA JORNADA DE CAPACITACION

A continuacién encontrara una serie de preguntas a través de las cuales se pre-
tende conocer su opinién sobre la jornada de capacitacion que acaba de culmi-
nar. El diligenciamiento objetivo de este cuestionario contribuird con el mejora-

miento continuo de los programas de capacitacién de la entidad.

Fecha:

Nombre del Curso:

Dependencia:

Nivel:
Directivo Ejecutivo Asesor Profesional Técnico Asistencial

Sefiale la casilla correspondiente, segin su opinién:

EL CURSO.

Sl

NO

1

. ¢, Conocia con anterioridad los objetivos y finalidad

de la capacitacién que acaba de recibir?

2

. ¢Los contenidos se ajustaron a los objetivos del curso?

. ¢ El nivel de profundidad de los contenidos fue adecuado?

¢La duracién del curso fue suficiente?

. ¢ El contenido del curso satisfizo sus necesidades?

3
4,
5
6

. ¢Adquirié conocimientos segun los objetivos propuestos?

7.

El tiempo empleado para desarrollar cada uno de

los temas fue adecuado?

. EL CAPACITADOR.

Sl

NO

. Explico claramente el objetivo del curso.

. Demostré conocimiento sobre el tema.

. Estimulé la participacién activa.

. Demostr6 capacidad para resolver preguntas.

. Empled lenguaje de facil comprensién

. Presentd los contenidos en forma ordenada y clara.

. Desarroll6 todos los temas propuestos.

| N O g MW |DN |

. Mantuvo el interés de los participantes
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[Il. SATISFACCION ACERCA DEL CURSO.

SI

NO

1. El curso facilita su desempefio en el puesto de trabajo.

2. Lo aprendido en el curso se puede aplicar en su
puesto de trabajo

3. Obtuvo los conocimientos e informacion planteados

4. El curso le aporté conocimientos nuevos

5. Sus expectativas de aprendizaje se cumplieron

IV. METODOLOGIA UTILIZADA.

SI

NO

1. Los medios técnicos utilizados fueron adecuados.

2. La metodologia estuvo adecuada a los objetivos
y contenido del curso.

3. La metodologia permite una participacién activa.

4. La documentacién entregada ha sido suficiente.

5. La calidad del material entregado ha sido suficiente.

6. El ritmo de exposicién ha sido adecuado.

7. Las técnicas de formacion han facilitado asimilar
la informacion.

8. Los materiales del curso han sido Utiles para
el aprendizaje.

V. ORGANIZACION DEL EVENTO.

SI

NO

1. La informacion previa sobre el curso fue adecuada.

2. La seleccion de los participantes se efectué de forma
correcta y con la antelacion suficiente.

3. El aulay el equipo utilizado fue adecuado.

4. La distribucion de la jornada que se estableci6 en el
curso fue adecuada.

5. La duracion del curso con respecto a los
contenidos fue adecuada.
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5.2.2 Nivel 2 : Evaluacion del Aprendizaje.

La evaluacion del aprendizaje, determina el grado en que los participantes
realmente asimilaron lo que se les impartid y la forma en que algunos facto-
res pueden afectar el aprendizaje.

Esta evaluacion consiste en una especie de examen antes y después del
curso Pre y Post capacitacion, usando como parametros los objetivos del
aprendizaje.

Se debe precisar por lo tanto el objetivo de la capacitacion; es decir, cuales
son los resultados del aprendizaje que deben evaluarse para contar con
datos suficientes para la toma de decisiones y disefiar pruebas de conoci-
mientos, aptitudes y de desempefio, resolucion de casos practicos, ejerci-
Cios, etc.

El Pre-test tiene que realizarse al comienzo de la accion formativa y permite
tanto adecuar dicha accién al nivel de conocimientos de los participantes
como, en un analisis posterior, ver la adecuacion de la seleccién realizada.

El Pos-test puede, como se ha dicho, realizarse al final, 0 mediante ejerci-
cios practicos durante el curso, asi como mediante evaluacion continua por
parte del formador

Las pruebas de conocimientos y aptitudes deben ser breves, practicas y
faciles de controlar; se deben utilizar parametros técnicos para que sean
validas y confiables, de uso econémicoy libres de toda desviacion subjetiva.

Si en la prueba post-capacitacion se detecta una marcada mejora en el
nivel de los conocimientos y aptitudes del estudiante, puede suponerse
razonablemente que ello es resultado de la capacitacion.

Dada la especialidad requerida para evaluar conocimientos, la evaluacion
del aprendizaje debe ser una tarea de los capacitadores, la cual debe estar
incluida en su oferta de formacion.
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VI. APRENDIZAJE.

Sl

NO

1. Sabia realizar la tarea antes de asistir a la capacitacion.

2. Mis expectativas de aprendizaje se cumplieron.

3. La capacitaciéon me brindé los conocimientos e informacion
necesarios para el desempefio en mi puesto de trabajo.

4. Considero que aplicaré lo aprendido en el puesto de trabajo

5. Lo aprendido ha producido cambios en mi comportamiento.

6. Considero que debo reforzar lo aprendido.

5.23 Nivel 3 : Evaluaciéon de la Transferencia.

La capacitacion resulta de escaso valor cuando no mejora el
desempefio laboral. Si la transferencia no se produce, las razones
para ello deben buscarse en el entorno laboral; en muchas ocasio-
nes cambios administrativos y dinamicas organizacionales no per-
miten que lo aprendido se aplique en el puesto de trabajo.

En el nivel evaluativo se realiza el proceso de revision de aspectos
del entorno y del disefio de la capacitacion, asi como de los requisi-

tos y escogencia de los capacitados.

La transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo tiene como

objetivo:

- Analizar si el conocimiento o habilidad adquirido se ha transfe-

rido al lugar de trabajo.

- lIdentificar los factores que ayudan o impiden dicha transferen-

cla.

- Relacionar la menor o mayor transferencia con las caracteristi-

cas de la accion formativa.

- Saber en qué medida se ha producido dicha transferencia.
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La evaluacion de la transferencia debe realizarse entre 3 y 6 meses
después de realizada la capacitacion, a fin de recoger informacion
sobre la utilizacién de lo aprendido en el puesto de trabajo y el nivel
de cumplimiento de los compromisos de aplicaciéon formulados du-
rante el curso de capacitacion.

Para esta evaluacion se recomienda que los mismos participantes rea-
licen una autoevaluacion. Esta puede ser a través de un cuestionario
gue revise la aplicacion del plan de accion y por medio de reuniones de
andlisis de la transferencia realizada por grupo de participantes.

Otro instrumento puede ser la aplicacion de una entrevista o cues-
tionario a los superiores jerarquicos.

Un modelo de cuestionario puede ser el que incluya, para cada uno
de los objetivos de transferencia propuesto en el puesto en el plan
de accion, los siguientes aspectos:

» Si se tenia conocimiento antes de la capacitacion
» La frecuencia de utilizacion de dichos conocimientos
» Laimportancia de la tarea para el participante y la organizacion.

Se indaga si los participantes estan aplicando en su trabajo lo que
aprendieron en el salon de clase, cuales son las aptitudes que mas
aplican y por qué no aplican algunas en absoluto (ver anexo 1, ejem-
plo de aplicacion Caso: El Instituto de Capacitacion en Planificacion
Familiar Evaltua el Impacto de Su Trabajo)

VII. TRANSFERENCIA.

Es importante anotar que el cuestionario que se utilice para medir
en nivel de Transferencia al puesto de trabajo, debera hacerse en-
tre jefe y empleado; es decir, ambos deberan diligenciar un cuestio-
nario que logre dar cuenta de lo que realmente se ha aplicado de la
capacitacion recibida tanto por el jefe como el funcionario capacita-
do. Cabe recordar que tal cuestionario podra aplicarse entre 3y 6
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meses después de la capacitacion y debera ser firmado por ambos
(Jefe y Empleado) de comun acuerdo.

De igual modo, para poder realizar un mejor control sobre este pun-
to de evaluacién, debera anotarse en los cuadros siguientes al cues-
tionario, los documentos en los cuales puede verificarse la Transfe-
rencia; si la respuesta de transferencia es negativa, habria que ex-
plicar las causas de tales situaciones.

A continuacion se presenta un cuadro a través del cual se puede che-
guear el proceso de transferencia de lo aprendido al trabajo diario.

PARA LOS EMPLEADOS. SI |NO

1. Aplico los conocimientos o habilidades aprendidos en
la capacitacién en mi puesto de trabajo.

2. Implemento proyectos después de la capacitacion .

3. He realizado cambios en la forma de realizar mis actividades
después de la capacitacion.

4. He mejorado mi desempefio laboral.

5. Mi jefe o coordinador me facilita la aplicacion de lo aprendido
a mi puesto de trabajo.

PARA JEFES O COORDINADORES.

1. Existe mayor responsabilidad en el desarrollo de las
actividades de su puesto de trabajo.

2. Se ha notado aumento en la productividad.

3. Ha mejorado notoriamente su desempefio laboral

4. La aplicacién de lo aprendido al puesto de trabajo produjo
resultados medibles.

5. El empleado elabora informes después de
la capacitacion que recibe.

6. Cada empleado completa un plan de accién, donde explica
cdmo va a usar los nuevos conceptos y habilidades aprendidas
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Si la respuesta es Sl, debera anotarse
en qué documentos u otras fuentes
puede verificarse ésta informacion.

Sila respuesta es NO, habria que explicar
a qué se ha debido la No Transferencia de
lo aprendido al puesto de trabajo.

5.2.4 Nivel 4 : Evaluacion de los Resultados e Impacto de
la capacitacion en la organizacion.

El objetivo de evaluacion de resultados e impacto es identificar el
impacto directamente derivado de la capacitacion sobre los resulta-
dos de la institucion y sobre el usuario o ciudadano.

Antes de brindar capacitacion se debe hacer un analisis, para ello
también se debe hacer pruebas pre y post (antes y después de la
capacitacion).

Las pruebas anteriores al comienzo del programa permiten evaluar el
desempefio en ese momento. Las pruebas posteriores a la capacitacion
revelaran si ésta tuvo algun impacto sobre aquellas evaluaciones pre-
vias. Debe por tanto decidirse cuales seran los indicadores de impacto
gue se estudiaran a fin de que el analisis previo de estos sirva como
referencia para ser comparados luego de la capacitacion con la prueba
posterior a la misma. Es recomendable que la evaluacion de impacto se
realice entre seis meses y un afio después de realizada la capacitacion.

La mejor estrategia de evaluacion, aunque también la mas comple-
ja, es extraer una relacion causa-efecto entre la capacitacion y su
impacto sobre la institucion.
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Es dificil evaluar el impacto porque resulta complejo y costoso, ade-
mas es complicado establecer una relacién directa entre la capaci-
tacion y los impactos que ella pueda causar sobre la institucion cuan-
do hay demasiadas variables que pueden afectar los resultados.

No obstante lo anterior, el impacto sobre la organizacion puede eva-
luarse a través de estudios de:

* Clima laboral.

* Reduccion en rotacion de personal y costos operativos.
* Incremento en la calidad y cantidad de produccion.

* Mejora en la eficiencia, el ahorro en tiempos e insumos.
* Reduccion de accidentes de trabajo.

* Reduccion de ausentismo.

De igual forma se pueden aplicar medidas sobre los costos de la
capacitacion frente a los beneficios generados, llamadas de retorno
de la inversion (ROI), lo cual puede determinarse calculando los
beneficios netos debidos a la capacitacion (valor monetario), dividi-
do por el costo total del programa de capacitacion y multiplicado por
1007.

A través de la evaluacion del impacto en la organizacion se trata de
responder a la pregunta ¢la capacitacion ha tenido efectos positi-
vos sobre el problema origen de la capacitacion?8.

Por su parte, el impacto sobre el ciudadano puede medirse a través
de identificacién de la percepcién del usuario sobre mejoras del ser-
vicio, antes y después de la capacitacion.

7 Modelo propuesto por J. Phillips (1994) y John L. Selano, citados en Guia para la Evaluacién de
los Resultados de Formacion. Instituto Nacional de Administracion Publica. Madrid (Espafia), pag
12 y 13, 2001.

8 Modelo porpuesto por S. Brown (1997), citado en Guia para la Evaluacion de los Resultados de

Formacion. Instituto Nacional de Administraciéon Pablica. Madrid (Espafia), pag 13, 2001.
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Para la evaluacion a este nivel de resultados e impacto, debera ser
el jefe inmediato o coordinador quien dé cuenta de lo que se ha
logrado en la entidad, ya sea en materia de clima laboral, producti-
vidad, incremento de calidad, mejora del servicio, etc.; situaciones
gue sélo podra constatar el jefe inmediato o, en algunos casos, el
jefe de personal, pues atafien a toda la organizacién y no sélo al del
empleado en su puesto de trabajo.

A continuacion se presenta un formato para chequear los cambios
gue se producen a nivel de la organizacion.

EVALUACION DE RESULTADOS E IMPACTO. SI |NO

1. Existe mayor motivacion hacia el trabajo.

2. Ha mejorado el servicio al ciudadano.

3. Ha mejorado el clima laboral.

4. Ha disminuido la accidentalidad en el trabajo.

5. Ha disminuido el ausentismo del personal.

6. Ha aumentado el nivel de productividad.

7. Produjo la aplicacién de lo aprendido al puesto de trabajo
resultados medibles.

Escuela Superior de Administracién Publica

- 46 -



Guia para evaluar los Planes Institucionales de Capacitacion

ANEXO

Caso sobre Evaluacion de la Capacitacion.
Nivel 3 de Transferencia
al puesto de trabajo.
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continuacion se presenta el caso del Instituto de Capacita-

cion en Planificacién Familiar, en el cual se muestra a tra-

vés de testimonios la experiencia de evaluacion de este orga-
nismo para identificar el Impacto de la capacitacion en el trabajo. La
experiencia de evaluacion expone, a partir de la vivencia concreta de los
responsables por la prestacién de los servicios de planificacion familiar y
de su necesidad por mejorar el mismo, como se pueden analizar las
contribuciones de la capacitacion al mejor desempefio en los puestos de
trabajo y al mejoramiento de los servicios de la organizacion.

A través del caso se presenta un procedimiento para disefiar el proce-
so de evaluacion del impacto de la capacitacion y algunas herramien-
tas para analizar objetivamente la aplicacion de lo aprendido al puesto
de trabajo.

El procedimiento seguido en la experiencia incluye los siguientes pa-
sos: Determinacion del Tamafio de la Muestra, Realizacion de Visitas y
Recopilacién de Informacion, Andlisis e Interpretacion de los Hallazgos
y recomendaciones.

Consideramos que el caso de evaluacion del Instituto de Capacitacion
en Planificacion Familiar es una experiencia que explica en forma senci-
lla el desarrollo de procesos de evaluacion de la capacitacion orientados
amedir el nivel de transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo.

El Instituto de Capacitacion en Planificacion
Familiar Evalta el Impacto de Su Trabajo °

El dia lunes comenz6 mal para Elena Ramirez, directora del Instituto de Capacita-
cién en Planificacion Familiar (ICPF). Apenas ingres6 a su oficina, sono el teléfono
y al otro lado de la linea se encontraba la Dra. Juana Ortiz, Directora de la Organi-

® Tomado de “Evaluar el Impacto de la Capacitaciéon en el Desempefio del Personal”. Pagina
Web El centro de estudios electrénicos de actualidad gerencial. http://erc.msh.org/readroom/

espanol/fptrain.htm
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zacion de Salud Reproductiva de la Mujer (OSRM), la ONG regional de mayor
envergadura en el campo de la planificacion familiar. “Acabo de recibir un informe
muy preocupante con respecto al desempefio de los asistentes de la clinica que
hemos estado enviando a sus cursos de capacitacion. Parece que después de seis
semanas de capacitacion no estan en condiciones de realizar algunas de sus acti-
vidades bésicas correctamente. Si la situacién no mejora, nos veremos obligados a
buscar otro centro de capacitacion.” La Dra. Ortiz estaba realmente muy irritada.

La Sra. Ramirez qued6 muy sorprendida. El curso para asistentes clinicos era
uno de los mejores cursos ofrecidos por el ICPF. Se habia desarrollado cinco
afios atras con la cooperacién de un consultor externo en el campo de la capaci-
tacion y alrededor de 400 personas de diversas ONG habian participado en el
mismo. “Esto es también muy sorprendente para mi. Hemos estado ofreciendo el
curso durante varios afios y casi nunca hemos tenido quejas. De hecho los parti-
cipantes generalmente le conceden las calificaciones mas altas.” La Dra. Ortiz
apenas dejo que terminara su frase. “Pero no es solamente la apreciacion de los
participantes la que tiene importancia. Estoy segura de que ellos disfrutan del
curso y son capaces de repetir todo lo que se les ha ensefiado. Pero la prueba
real consiste en ver si pueden hacer lo que deben una vez que se encuen-

tran de regreso en sus puestos de trabajo .Y al parecer mi personal tiene
dificultades en aplicar algunas de las cosas que les han ensefiado.”

La Sra. Ramirez empez6 a irritarse. Ella no podia aceptar completamente lo que
la Dra. Ortiz le estaba diciendo. “Necesito saber mas,” le dijo. “Necesito informa-
cion mas especifica. ¢ Ha notado usted que su personal se desempefia en forma
deficiente? Exactamente ¢ qué es lo que ellos no pueden hacer?”

La Dra. Ortiz contesto dubitativamente. “Logicamente no tengo tiempo para rea-
lizar muchas visitas a los diferentes lugares, pero nuestro nuevo director médico,
el Dr. Gonzalez, ha estado visitando algunas de nuestras clinicas durante sus
tres primeros meses de trabajo y el viernes me entregd6 su informe. El indica que
en mas de la mitad de las clinicas que habia visitado, el equipo no habia sido
esterilizado adecuadamente y no se ofrecia a los clientes la gama completa de
métodos disponibles durante las sesiones de consejeria.” En ese momento, el
tono de voz de la Dra. Ortiz se suaviz0.“Tal vez deberia hablar con el Dr. Gonzélez
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directamente. Después de todo, usted y yo hemos estado trabajando juntas por
un tiempo prolongado y realmente yo no quisiera cambiar a otro centro de capa-
citacion si usted puede mejorar su curso. ¢Por qué no me vuelve a llamar des-
pués de haber hablado con él?".

Sintiéndose algo aliviada pero todavia confundida, la Sra. Ramirez llamé a la Sra.
Morales, coordinadora de capacitacion del ICPF, para conversar con respecto a las
observaciones que habia hecho la Dra. Ortiz sobre los resultados de la capacita-
cién. La sefiora Morales no se mostré sorprendida. “La Dra. Ortiz puede estar en lo
cierto. Yo misma me he sentido incObmoda por las calificaciones tan altas que obte-
nemos de los participantes. Hemos estado ofreciendo el mismo curso durante mu-
chos afios y realmente no sabemos si las personas que capacitamos pueden poner
en practica todo lo que han aprendido una vez que regresan a sus lugares de
trabajo. Tal vez esto sea una bendicion disfrazada; si podemos visitar algunas de
las clinicas con el Dr. Gonzélez o alguna otra persona de la OSRM, esto nos permi-
tiria mejorar el curso.” La Sra. Ramirez se sintié alentada por la buena disposicion
de la Sra. Morales para aprender algo mas al respecto y efectuar cambios.

El viernes siguiente, la Sra. Ramirez se reuni6 con el Dr. Gonzélez y la Sra.
Morales por mas de una hora. Se pusieron de acuerdo en que necesitarian mas
informacion con respecto al desempefio de los individuos que habian capacitado
antes de poder revisar el curso de capacitacion propiamente dicho. Decidieron
gue la mejor manera de hacerlo era reunir a los capacitadores con los superviso-
res del programa del Dr. Gonzalez para que realizaran visitas de supervision
conjuntas con el propdsito de obtener dicha informacién. En el curso de las si-
guientes semanas, la Sra. Morales y dos de sus capacitadores de mayor expe-
riencia formaron un equipo de evaluacion de impactoy emplearon la mayor parte
posible de su tiempo, sin descuidar sus actividades cotidianas, para planificar sus
visitas a las clinicas.

Preguntas para la Discusion del Caso

1. ¢, Qué es lo que el equipo de evaluacién de impacto desea averiguar y qué
pasos deberia dar para lograr dicho cometido? (Incluya ejemplos para cada
paso que proponga.)
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2. ¢, Qué recomendaciones podria formular en base a lo aprendido durante las
visitas?
3 Cuando el ICPF negocie los cursos venideros con la Organizacion de Sa-

lud Reproductiva de la Mujer y otras ONG, ¢,qué puntos deberian incluirse
en el convenio final?

Andlisis del Caso

1. ¢, Qué es lo que el equipo de evaluacion de impacto desea averiguar y qué
pasos deberia dar para lograr dicho cometido? (Incluya ejemplos para cada
paso que proponga.)

El equipo desea saber si los asistentes de la clinica estaban poniendo en practica
lo que se les habia ensefiado y, de no ser asi, comprender las razones y reco-
mendar soluciones. Deberan empezar por solicitar las descripciones de trabajo
mas recientes para los asistentes de la clinica y elaborar una lista de tareas adi-
cionales que se espera que los asistentes lleven a cabo. Deberd comparar estas
tareas con los objetivos del curso y poner a un lado las tareas o habilidades que
el curso no cubre, y por las cuales el ICPF no puede responsabilizarse.

Entre las tareas que el curso si cubre, deberan seleccionar aquéllas que ellos
consideran que son las mas importantes para su evaluacion. En este caso po-
drian incluir las dos tareas que el Dr. Gonzélez sefal6 a fin de criticarlas—la
esterilizacion de instrumentos y la consejeria. Con su ayuda debera n analizar los
requerimientos para cada tarea y ponerse de acuerdo en cuanto a los indicado-
res y patrones de desempefio: lo que podrian observar o escuchar durante una
visita que les ayudara a evaluar el grado de cumplimiento con dichas tareas, y
gué normas se utilizaran para definir un rendimiento aceptable, inaceptable o
excelente.

Preparacion de los Instrumentos de Evaluacion

Luego deberan escoger las técnicas de evaluacion y preparar los instrumentos
de evaluacion. Pueden evaluar mejor las técnicas de esterilizacién al observar a
los asistentes de la clinica en accién y pueden elaborar una lista de verificacién
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de las observaciones basada en las normas especificas detalladas en el manual
de la clinica de OSRM. Para evaluar las habilidades en el area de la consejeria,
podrian disefar cuestionarios simples para los asistentes de la clinica y los clien-

tes con la finalidad de averiguar qué informacion fue incluida por los asistentes
durante la sesidn de consejeria y qué informacion fue asimilada por los clientes
durante dicha sesion. Deberian efectuar una evaluacion previa de los instrumen-

tos en las clinicas que representan la variedad étnica, lingiistica y cultural de los
individuos que participaron en el curso de capacitacion y revisar algunos aspec-
tos cuando sea necesario.

Determinacién del Tamafio de la Muestra

Luego, con la ayuda del Dr. Gonzélez, el equipo del ICPF debera identificar su
muestra. De un nimero aproximado de 400 personas que han sido capacitadas
en dicho curso, deberan visitar entre 40 y 80 participantes capacitados (10% a
20%). Debido a que el curso de capacitacion ha sufrido cambios tan minimos a lo
largo de los afios, podrian escoger algunas personas que asistieron a los cursos
mas recientes y algunos participantes de cursos pasados para obtener una ima-
gen de como se mantienen o pierden las habilidades con el transcurso del tiem-
po. Es posible que deseen estratificar su muestra con sujecién a una variable que
consideren que podria haber afectado el desempefio, definiendo muestras sepa-
radas para las clinicas urbanas y rurales, para las clinicas que prestan servicios a
los grupos étnicos mas importantes del pais o para las clinicas administradas por
diferentes ONG a las cudles se ha ofrecido cursos de capacitacion. Deberan
sopesar con sumo cuidado su deseo de obtener la informaciéon mas exacta y los
recursos que se requieren para muestras mas grandes.

Realizacion de Visitas y Recopilaciéon de Informacion

Alllevar a cabo sus visitas, los evaluadores deben tratar de trabajar en parejas de
manera que una persona pueda concentrarse en la entrevista o en las observa-
ciones y la otra persona pueda registrar los hallazgos. Cada visita debera estar
precedida por una carta de notificacién, debiendo comenzar con una reunién for-
mal con el director y el personal de la clinica. En dicha reunién, los evaluadores
deberan explicar que estan evaluando el desempefo para poder ayudar al ICPF
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a mejorar los cursos de capacitacion. Luego deberan reunirse con cada uno de
los individuos que se han capacitado, hacer que se sientan cémodos, responder
preguntas y realizar las entrevistas y observaciones. En cuanto al aspecto de la
consejeria, incluido en la evaluacion, pueden entrevistar el mayor nimero de
clientes que les sea posible, nuevamente explicando su propdsito y tratando de
crear un ambiente amable, calido y relajado.

Analisis e Interpretacion de los Hallazgos

Al finalizar cada visita, deberan comparar sus impresiones, hacer anotaciones
sobre cualquier hallazgo inusual o areas de incertidumbre y archivar los instru-
mentos de evaluacién debidamente completados y los comentarios en un lugar
especifico de su oficina. Cuando se hayan completado todas las visitas, el equipo
debera reunirse para analizar sus hallazgos. Se deberd tabular el porcentaje de
individuos capacitados que estaba realizando sus tareas de acuerdo con las nor-
mas establecidas, por debajo de las normas establecidas o por encima de las
normas establecidas con respecto a cada uno de los indicadores. Se debera n
buscar los elementos especificos de cada tarea que parezca tener problemas en
todo sentido asi como otros elementos que generalmente se esta n llevando a
cabo en forma aceptable.

Cuando llegue el momento de interpretar los hallazgos, el equipo tendra que
recurrir a toda su experiencia y competencia para buscar las causas posibles de
un buen desempefio o de un desempefio deficiente. El uso de un arbol de deci-
siones les ayudara a formular las preguntas correctas para determinar si los asun-
tos esta n relacionados con la capacitacion, factores de tipo organizativo, o un
ambiente de trabajo mas grande. Podrian invitar al Dr. Gonzalez para que trabaje
con ellos en esta fase del proceso y ayude a validar sus conclusiones.

¢, Qué recomendaciones podria formular en base a lo aprendido durante las

visitas?

Si la interpretacion del equipo demuestra que los conocimientos o las habilidades
constituyen un problema ampliamente difundido, deberan recomendar que el ICPF
fortalezca los médulos de aprendizaje en dichas areas. El ICPF podria mejorar el
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contenido (centrando su atencidn en los elementos en los que el desempefio de
las personas capacitadas fue menos satisfactorio), la metodologia (proporcio-
nar un mayor nimero de oportunidades para trabajos practicos durante el curso
de capacitacién), o las habilidades de los capacitadores (haciendo que los
capacitadores ofrezcan sesiones conjuntas o se observen mutuamente y de esa
manera puedan ofrecer una mayor retroalimentacion en forma periddica). Si los
participantes han mostrado un problema de actitud, como desestimar la impor-
tancia de algun aspecto del proceso de esterilizacién, los capacitadores del ICPF
podrian preparar algunos casos para dramatizar las graves implicaciones para
la salud cuando se realizan los procedimientos sin el cuidado necesario. En
todos los casos, el equipo debera verificar que los participantes estén califica-
dos para tomar el curso; caso contrario las recomendaciones podrian aplicarse
mas estrictamente en lo referente a las normas de educacién y los estandares
profesionales para participantes futuros.

En aquellos casos en los que la calidad del desempefio se relaciona mas con
factores organizacionales que con la capacitacion, el equipo podria recomendar
gue la OSRM revise los sistemas y procedimientos relevantes. Si, por ejemplo,
no fuera factible dar informacién sobre cada método a cada cliente (debido a la
falta de acceso a algunos métodos o debido a la edad, nimero de hijos, o esta-
do de salud de la cliente), es posible que sea necesario revisar las pautas. Sin
embargo, sila informacién referente a cada uno de los métodos se considera de
importancia critica y los asistentes tienen que desempefiar muchas tareas con-
flictivas, es posible que tengan que redistribuirlas, ya sea proporcionando a los
asistentes un mayor tiempo para asesorar a los clientes o asignando algunas
tareas de consejeria a otros miembros del personal. En muchos casos, sera
necesario fortalecer la supervision para reforzar o mejorar las habilidades.
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