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Resumen ejecutivo

La presente investigacion constituye un proyecto de desarrollo estratégico para la mejora de la
gestion publica, que aborda la problematica de la capacitacion de los servidores publicos en el
ambito del Ministerio de Salud (MINSA). Para ello, se formula un diagnostico que analiza las
limitaciones, dificultades y oportunidades de mejora de este ministerio respecto a la capacitacion
de los servidores publicos, y se hace una propuesta de mejora en el marco de la Politica Nacional
de Modernizacién de la Gestion Pablica y el Sistema Administrativo de Gestion de Recursos

Humanos del Estado.

El objetivo central del trabajo es formular lineamientos estratégicos para mejorar el proceso de
capacitaciones gue recibe el personal del MINSA. Dichos lineamientos se enmarcan dentro de las
tres grandes fases del proceso de capacitacion a los servidores publicos: la planificacion, la

ejecucién y la evaluacién.

El primer lineamiento esté orientado a articular los procedimientos para seleccionar, planificar y
ejecutar las acciones de capacitacion, con las politicas del MINSA y la normatividad de SERVIR.
El segundo lineamiento esta dirigido a lograr la optimizacién de las acciones de seguimiento y
monitoreo de las capacitaciones. El tercer lineamiento propone mecanismos para mejorar y

estandarizar la evaluacion de las capacitaciones.



Lista de abreviaturas utilizadas

CAS = Contratacion Administrativa de Servicios

CINTERFOR = Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion
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Capitulo I. Introduccion

La presente investigacion aborda la problemética de la capacitacion de los servidores publicos en
el dmbito del Ministerio de Salud (MINSA), analizando sus limitaciones, dificultades y
oportunidades de mejora, en el marco de la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica, implementada por el Estado peruano a comienzos de la presente década.

Si bien la capacitacién y el desarrollo de competencias entre sus trabajadores es un requisito
importante para el desarrollo de cualquier organizacién, sea publica o privada; en el caso
especifico de las entidades publicas, la capacitacién es un medio indispensable para mejorar la

calidad del servicio a los ciudadanos, razon Gltima de la existencia de los servidores publicos.

La capacitacion de los servidores publicos se concibe asi como uno de los pilares de la
modernizacion del Estado. El 6rgano rector del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos
Humanos del Estado es la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR), creada en el 2008
como un organismo adscrito a la Presidencia del Consejo de Ministros. SERVIR es la encargada
de dar las pautas y procedimientos para realizar la capacitacién a servidores publicos en el Perd.
Dicho proceso de capacitacion debe contemplar tres etapas: planificacion, ejecucion y evaluacion.

Al interior de cada entidad publica, las dependencias encargadas de la capacitacion de los
servidores publicos son las oficinas de recursos humanos (ORH). Entre otras funciones, las ORH
deben detectar las brechas o deficiencias entre los conocimientos y capacidades actuales de los
trabajadores y aquellos que son necesarios para un Optimo desempefio de sus labores. Una vez
identificadas estas brechas, las ORH deben planificar y realizar acciones de capacitacion de
diversa indole, de acuerdo a las necesidades, objetivos y perfiles de cada dependencia.
Finalmente, las ORH deben evaluar el impacto y eficacia de los eventos de capacitacion en el

desempefio del personal involucrado e idealmente calcular su real beneficio para la institucion.

Es pertinente destacar que actualmente el Per( esta iniciando un proceso de adhesion a la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). Dicha organizacién
internacional exige a sus miembros una serie de pardmetros e indicadores de calidad en diversos
ambitos. El Perd est4d empezando la adecuacion del sector publico a dichos estandares
internacionales. Una de las recomendaciones méas importantes de la OCDE consiste en reforzar la
capacitacion de los servidores publicos, como una de las estrategias mas efectivas para lograr la
modernizacion del Estado (OCDE 2016).



Dentro de este panorama general sobre la gestion de la capacitacion de recursos humanos por
parte de las entidades del Estado, nos centraremos particularmente en el anélisis de la capacitacion
de los servidores publicos del Ministerio de Salud (MINSA). Dicha capacitacion corresponde a
las funciones y responsabilidades de la Oficina General de Gestién de Recursos Humanos
(OGGRH); especificamente, al Equipo de Gestion de Capacidades.

Teniendo en consideracion el importante rol que tiene la capacitacion para el sector Salud y la
trascendencia del servicio publico que este sector brinda para cerrar las brechas de inequidad social
en la poblacion de nuestro pais, nuestro aporte consiste en la formulacion de lineamientos
estratégicos conducentes a mejorar el proceso de capacitacion del personal del MINSA, atendiendo
a las tres fases claves de este proceso. En primer lugar, la articulacién de los criterios para la
seleccion y programacion de la capacitacion con las politicas institucionales y la normatividad
pertinente emanada de SERVIR. Segundo, el seguimiento y monitoreo de las acciones de
capacitacion. En tercer lugar, los mecanismos de evaluacion del impacto real de las acciones de
capacitacion, tanto de indole cualitativa (mejorar la calidad en el desempefio de funciones del
personal capacitado) como cuantitativa (utilizacion de metodologias de medicién) para poder
determinar con mayor precision el beneficio de dicha capacitacion para la institucion.

Para un mejor desarrollo de la presente investigacion, ha sido dividida en seis capitulos. EIl primer
capitulo contiene una introduccién general sobre el tema investigado, asi como una breve
descripcion del contenido de cada capitulo. En el segundo capitulo, expondremos los argumentos
que justifican la relevancia de nuestro tema de investigacion, presentando un panorama general
de los antecedentes, asi como del marco legal que regula la gestion de las capacitaciones dentro
del sector publico. Asimismo, formularemos nuestras preguntas centrales de investigacion, y los

objetivos, los cuales guian la realizacién del presente trabajo.

En el tercer capitulo desarrollamos el marco conceptual, enfatizando las caracteristicas de la
nueva gestion publica y el rol que juega la capacitacién dentro de esta. Igualmente, hacemos
algunas precisiones sobre los niveles de evaluacién de las capacidades de los funcionarios
publicos; asi como una revision de los conceptos sobre medicion del retorno de la inversion en
capacitacion del recurso humano.

El cuarto capitulo establece el tipo de metodologia utilizada, con base en la investigacion
cualitativa, siendo los métodos empleados los de observacion participativa y recoleccion de datos

mediante entrevistas con funcionarios y trabajadores del MINSA, provenientes de diversas areas



y niveles jerarquicos; asi como de funcionarios relacionados con la capacitacion en otros

ministerios.

En el quinto capitulo realizaremos el diagnéstico situacional de la capacitacion de los recursos
humanos en el MINSA, con el fin de identificar los problemas que afronta la capacitacion de
personal dentro de dicho ministerio. Para ello, analizamos el funcionamiento del area de recursos
humanos dentro de la estructura organizacional del MINSA, incidiendo particularmente en las
dificultades de diversa indole que afronta para gestionar los procesos de capacitacion,

relacionadas con temas presupuestales, de seguimiento y control, entre otros.

Finalmente, en el sexto capitulo, sobre la base del diagndstico realizado, plantearemos
lineamientos estratégicos o propuestas de acciones de mejora, asi como indicadores para la
medicion del impacto de la capacitacién en el desempefio de labores por parte del personal del
MINSA. Cerramos nuestro documento con las conclusiones y recomendaciones del trabajo de

investigacion.



Capitulo I1. Planteamiento del problema de investigacion

1. Justificacion

La competitividad y eficiencia de las instituciones publicas y privadas tiene como factor clave la
capacidad del recurso humano en todos sus niveles dentro de la organizacion. En el marco de
fomentar la competitividad de las organizaciones, las capacitaciones son fundamentales para
lograr el desarrollo del conocimiento en sus trabajadores (Chiavenato 2009).

En el mundo de hoy, todas las organizaciones, tanto publicas como privadas, para ser mas
eficientes en el logro de sus objetivos, requieren la implementacion de capacitaciones
permanentes, con el fin de desarrollar las competencias y habilidades necesarias para optimizar
su capital humano. Sin embargo, es necesario precisar que las entidades estatales tienen como
finalidad primordial y razén de ser, el servicio a los ciudadanos, en contraste con la esencia de
las empresas privadas, cuyo fin es generar utilidades para sus propietarios. Desde esa perspectiva,
las entidades publicas modernas requieren de una capacitacion permanente de sus trabajadores,
con el fin de mejorar la calidad del servicio a los ciudadanos que constituye la razén tltima de su

existencia.

En el Per, el proceso de capacitacion de los servidores publicos implica tres etapas: planificar,
ejecutar y evaluar (Resolucion Presidencia Ejecutiva N° 141-2016-SERVIR-PE). Para el servicio
civil, las capacitaciones son de vital importancia para mejorar las relaciones laborales entre el

Estado y los servidores publicos (Decreto Legislativo N° 1023).

Al contar con la preparacién necesaria y especializada, los servidores publicos contaran con
mejores recursos para desempefiar las funciones propias de sus puestos de trabajo. Esto redundara
en altos niveles de motivacion, asi como una mayor productividad, integracion, compromiso y
solidaridad con el personal interno, a fin de que puedan contribuir en los proyectos y planes de
desarrollo. Asi, los organismos deben innovarse constantemente, y una de las maneras de innovar
se da mediante las capacitaciones que brindan a su personal. El area de recursos humanos debe
estar siempre alerta a los cambios respecto al desarrollo del recurso humano para asi poder lograr

resultados exitosos (Sutton 2001).

Es importante mencionar que el Estado Peruano se encuentra actualmente en el proceso de
adecuacion a los estandares internacionales necesarios para adherirse a la Organizacion para la

Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). Luego de una exposicion sobre el avance de la



Reforma del Servicio Civil en el Perq, realizada por funcionarios de SERVIR en Francia el afio
2015, la OCDE efectu6 varias recomendaciones al respecto. Fundamentalmente, dicha
organizacion internacional destaco la necesidad del Estado peruano de seguir desarrollando las
capacidades de los servidores publicos, reforzar la gobernanza publica, ampliar el empleo y la
educacion mediante un sistema basado en la promocion por meritocracia y priorizar el enfoque
de servicio al ciudadano (SERVIR 2015).

La evaluacion de la OCDE de los avances en la reforma del servicio civil dio como resultado una
serie de orientaciones y pautas para mejorar y consolidar el servicio civil, siendo uno de los pilares
la capacitacién a los servidores publicos (OCDE 2015). Una de las recomendaciones de la
OCDE es que SERVIR disefie herramientas y procesos para un seguimiento y monitoreo,

conducentes a una evaluacién efectiva, con indicadores claros y transparentes (OCDE 2016).

2. Antecedentes

La Autoridad Nacional del Servicio Civil — SERVIR se cre6 como 6rgano rector del Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos del Estado, de acuerdo al Decreto
Legislativo N° 1023 del 20 de junio del 2008. SERVIR es un organismo adscrito a la Presidencia
del Consejo de Ministros (PCM). Dicha norma toma como base el Marco Legal General para los
servidores y funcionarios publicos, conforme a lo dispuesto en la Ley N° 28175, conocida como
Ley Marco del Empleo Publico, aprobada el 18 de febrero de 2004.

La finalidad de la Autoridad Nacional del Servicio Civil - SERVIR es contribuir a la mejora
continua de la administracion del Estado, a través del fortalecimiento del mencionado sistema
administrativo. EI 04 de julio de 2013 se aprueba la Ley N° 30057, con la finalidad de
profesionalizar el Servicio Civil, para ordenar las contrataciones en cuanto a las remuneraciones,
deberes y derechos de los servidores; logrando asi consolidar el Sistema de Gestién de Personas
del Estado, el cual esta conformado por SERVIR, las oficinas de recursos humanos (ORH) y el
Tribunal del Servicio Civil (Decreto Legislativo N° 1023, del 20 de junio de 2008).

El sistema administrativo de gestién de recursos humanos es el que establece y ejecuta la politica
de Estado respecto del servicio civil, el cual se incorpora en la Politica Nacional de Modernizacion
de la Gestién Publica con miras al 2021, aprobada mediante el Decreto Supremo N°086-2010-
PCM, del 24 de agosto del 2010 y con caracter de cumplimiento obligatorio para todas las
entidades del Gobierno Nacional. Esta politica establece que el servicio civil meritocratico bajo

la rectoria de SERVIR conforma uno de los pilares de la Modernizacion del Estado. Ademas,



como parte del proceso de implementacion del servicio civil, a partir del afio 2010 se aprueban

una serie de decretos, normas, directivas y otros instrumentos legales®.

Por otro lado, es importante sefialar que entre los siete subsistemas que comprenden las oficinas
de recursos humanos (ORH), se encuentra el subsistema de Gestion de Desarrollo y
Capacitacion (articulo 3 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil, aprobado por el
Decreto Supremo N° 040-2014-PCM). Dicho subsistema contiene politicas de progresion en la
carrera y desarrollo de capacidades. Estas capacidades estan destinadas a garantizar los
aprendizajes individuales y colectivos necesarios para el logro de las finalidades organizativas,
desarrollando las competencias de los servidores y, en los casos que corresponda, estimulando su
desarrollo profesional. Los procesos que se consideran dentro de este subsistema de gestién de

desarrollo y capacitacién son dos: el de capacitacion? y el de progresion en la carrera®.

Es importante mencionar que de acuerdo al articulo 9 del Decreto Supremo 040-2014-PCM,
Reglamento de la Ley N° 30057, para el cierre de brechas de competencias 0 conocimientos,
SERVIR ha especificado claramente en la norma, que toda accion de capacitacion debe estar

alineada a los objetivos estratégicos de la entidad y con los perfiles de puestos.

! Entre las normas complementarias que regulan la capacitacion para trabajadores del sector publico, el 20 de agosto
de 2010 se aprueba la Directiva N° 001-2010-SERVIR-GDCR, documento que regula el desarrollo de los
diagnosticos de conocimientos de las personas al servicio del Estado, de todos los Sistemas Administrativos del
Estado, como presupuesto, adquisiciones, planificacion, de recursos humanos, contabilidad y otros sistemas. Para
el diagnostico de conocimientos del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos, se aprueba la
Resolucion N° 125-2012-SERVIR-PE, del 17 de setiembre de 2012, donde el ente rector participa activamente
en la implementacién del diagndstico de conocimientos, desde la etapa de planificacién y evaluacion hasta la
retroalimentacion de los resultados obtenidos. Ademas, es preciso mencionar a la Directiva N° 002-2014-
SERVIR/GDSRH, con la que se aprueban las Normas para la Gestion del Sistema Administrativo de Gestion de
Recursos Humanos en las entidades publicas. A través de esta norma se dictan medidas relacionadas con las
acciones a realizar como: definiciones de procesos, recursos humanos, alcance y al ambito de accion de recursos
humanos.

2 Capacitacion: Este proceso tiene como finalidad cerrar las brechas identificadas en los servidores civiles,
fortaleciendo sus competencias y capacidades para contribuir a la mejora de la calidad de los servicios brindados
a los ciudadanos. Se busca alinear las acciones del Estado con la calidad de los servicios brindados a los
ciudadanos. Se busca alinear las acciones del Estado con la finalidad de alcanzar el logro de los objetivos
institucionales. Comprende la planificacion de la formacion laboral y la formacion profesional, la administracion
de los compromisos asociados a la capacitacion, el registro de la informacién de la capacitacion, la evaluacion de
la capacitacion, entre otros. Los productos esperados son: Diagnostico de necesidades de capacitacion, Plan de
Desarrollo de las Personas (PDP), Formatos de la ejecucion de las capacitaciones (registro de asistencia, formato
de compromiso o devolucién de la capacitacion, etc.), Evaluacion de capacitacion (reaccion, aprendizaje,
aplicacion e impacto), Registro de capacitaciones internas, entre otros reportes. Fuente: Subsistema de Gestion
de Desarrollo y Capacitacion (articulo 3 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil, aprobado por el
Decreto Supremo N° 040-2014-PCM).

8 Progresion en la carrera: Es el proceso mediante el cual los servidores civiles desarrollan una linea de carrera, a
través de concursos publicos de méritos; siempre y cuando su régimen laboral lo contemple. Los Productos
esperados son: Plan de Linea de Carrera, Diagndstico de Potencial de Desarrollo, entre otros. Fuente: Subsistema
de Gestion de Desarrollo y Capacitacion (articulo 3 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil, aprobado
por el Decreto Supremo N° 040-2014-PCM).



Por otro lado, para afianzar la Gestion de los Recursos Humanos respecto a la capacitacion en las
entidades publicas, se aprueba la Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°141-2016-SERVIR-PE,
con fecha 08 de agosto de 2016. La directiva regula la gestion del proceso de capacitacion en las
entidades publicas. Tiene por objetivo desarrollar el marco normativo del proceso de
capacitacion. Entre los puntos importantes de la citada norma legal, tenemos que define el ciclo
del proceso de capacitacion y lo subdivide en tres etapas: planificacion (definir las necesidades

de capacitacion), ejecucion y evaluacion.

Estas tres etapas tienen una estrecha relacion con la gestion del rendimiento, que es un subsistema
del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos. En dicho subsistema se desarrolla
el proceso de evaluacion de desempefio, que sirve como base para todo el proceso de
capacitacion. Las entidades pUblicas estan obligadas a brindar facilidades para que los servidores

participen de las acciones de capacitacion previstas en el plan de desarrollo de personas (PDP).

Un resumen del proceso de gestion de las capacitaciones lo podemos observar en el siguiente

gréafico:

Gréfico 1. Proceso de gestion de la capacitacion

PROCESO: GESTION DE LA CAPACITACION

FINALIDAD ETAPAS / INSTRUMENTOS

1. NN [ [e?-Nei[e]\ = PDP

Cerrar las brechas identificadas \l/
en los servidores civiles,
fortalecer sus competencias y 2. = FORMATOS
capacidades \l/

3. AYAEIAe 6] = CUESTIONARIOS

Fuente: SERVIR (2014) / Elaboracién propia 2017.

Dentro de este panorama general de antecedentes sobre la gestion de la capacitacion de recursos
humanos por parte de las entidades del Estado, nos centraremos particularmente en el analisis de
la capacitacion de los servidores publicos del Ministerio de Salud (MINSA). Dicha capacitacion
corresponde a las funciones y responsabilidades de la Oficina General de Gestion de Recursos

Humanos (OGGRH). Para ello, realizaremos el diagnostico situacional de la capacitacion de los



recursos humanos en el MINSA, para identificar los problemas que afronta la capacitacion de
personal dentro de dicho ministerio. Luego, sobre la base del diagndstico realizado, plantearemos
lineamientos estratégicos y propuestas de acciones de mejora para la medicion del impacto de la
capacitacion en el desempefio de labores por parte del personal del MINSA.

3. Preguntas de investigacion
Pregunta principal
¢ Cudles son los principales problemas observados en la gestion de las capacitaciones del personal

del Ministerio de Salud y cudles son las medidas que deben tomarse para superarlos?

Preguntas secundarias

1. ¢Como podrian articularse los procedimientos para seleccionar, planificar y ejecutar las
capacitaciones, con las politicas del MINSA y la normatividad de SERVIR?

2. ¢Como optimizar las acciones de seguimiento y monitoreo de las capacitaciones?

3. ¢Cbmo se podria estandarizar la evaluacion de las capacitaciones?

4. Objetivos

4.1 Objetivo general

Proponer lineamientos estratégicos que contribuyan a la mejora del proceso de capacitacion del
recurso humano y a generar impacto en la eficiencia y eficacia en el desarrollo de las

capacitaciones en el Ministerio de Salud.

4.2 Obijetivos especificos

« Proponer mecanismos de articulacién entre las capacitaciones que se programen y los
lineamientos de politicas estratégicas con que cuenta el MINSA, asi como con la normatividad
emanada de SERVIR.

 Identificar las principales deficiencias en el seguimiento y monitoreo de las capacitaciones y
sugerir acciones para incrementar su eficacia.

» Definir los mecanismos para mejorar y estandarizar de las evaluaciones de las capacitaciones
en el personal del MINSA.



Capitulo I11. Marco conceptual

1. Lacapacitacion en la nueva gestion publica

La capacitacion es un proceso educacional estratégico, aplicado de manera organizada y
sistematica, que va dirigido al capital humano para que pueda desarrollar sus conocimientos y
habilidades especificas relacionadas al trabajo, a fin de que puedan ejercer las funciones que se
asignen de manera Optima (Pintrich & De Groot 1990; Dessler & Varela 2011). La capacitacion
revaloriza a los miembros de una organizacion, al proporcionarles una actualizacién acorde con
las innovaciones tecnoldgicas y legales, pero orientada a lograr una mayor especializacién y
dominio de sus funciones, con el fin de afrontar exitosamente los cambios dentro de dicha

organizacion (Cejas & Acosta 2012).

Para lograr resultados exitosos en las instituciones se requiere, pues, capacitar frecuentemente a
los trabajadores (Kofman 2001). La capacitacion consiste en el acto de transmision de
informacién pertinente, asi como en el proceso de desarrollo de habilidades, actitudes y
conceptos. La capacitacion es responsabilidad de los jefes directos y de los que desarrollan las

politicas y estrategias del sistema de recursos humanos (Chiavenato 2001).

En la actualidad, la capacitacion es un elemento importante para el desarrollo de una organizacion,
sea esta privada o publica, teniendo en cuenta ademas que bajo el modelo de la nueva gestion
publica se ha creado nuevos criterios con relacion al recurso humano para dar un buen servicio al
ciudadano o cliente. Asi, la administracion debe capacitar al personal con el fin de lograr el

acercamiento transparente ante el cliente (Schroder 1998).

En ese sentido, la formacion continua permite al colaborador afiadir conocimiento y socializar lo
gue va aprendiendo. Anteriormente se decia que la fuente generadora de la riqueza eran las
materias primas o el capital; hoy en dia, el motor de la generacion de riqueza es el capital humano
bien formado y competente. Los logros mas sostenibles se alcanzan a través de un proceso
constante de capacitacion (Ferreiro & Alcazar 2014). El fin primordial de la capacitacion es lograr
gue los colaboradores posean un alto nivel de dominio personal, que brinden servicios de calidad

y con responsabilidad.

En relacion con el desarrollo organizacional, la capacitacion se convertiria en una obligacion
(Gore 2004), ya que con las nuevas tecnologias se requieren nuevas competencias; y ser mas

competentes incide a largo plazo en la permanencia y competitividad laboral. Por la capacitacion



laboral, se intenta cambiar las actitudes del personal para instaurar dichos cambios en conductas
observables, produciendo un cambio positivo en el desempefio de sus tareas (Aquino et al. 1997).

El objetivo principal de la capacitacion es lograr la formacién permanente, en una configuracion
curricular, integrada y flexible, que permite reforzar la carrera profesional del trabajador y del
funcionario con la actividad permanente y sostenida, fortaleciendo la mejora continua de las
capacitaciones que se les otorga (Martinez Chicén 2015). Para ello, es indispensable establecer
claramente los objetivos, los que a su vez permitiran establecer y medir los resultados e impactos de

la capacitacion.

El plan de capacitacion es el elemento principal donde se consolidan las necesidades y
deficiencias de los miembros de un organismo o dependencia. Es la traduccién de las expectativas
y necesidades del recurso humano de una organizacion, para desarrollarlo en un periodo de
tiempo. La necesidad de capacitacion surge cuando hay diferencia entre lo que una persona
deberia saber para desempefiar una tarea, y lo que sabe realmente. Esto se evidencia a través de

las evaluaciones de desempefio (Amaya 2003).

Ademas, es fundamental cumplir con los planes de capacitacion a través del involucramiento de
la plana directiva y de los otros actores que intervienen en el desarrollo de las capacitaciones; para
que los beneficiarios a su vez interioricen los conocimientos adquiridos, las habilidades y

actitudes pertinentes (Camargo et al. 1994).

Por otro lado, es necesario recordar que el Servicio Civil Meritocratico es un pilar de la Politica
Nacional de Modernizacién de la Gestion Pablica y una de sus herramientas principales es la
Capacitacion. Esta se ha convertido en una funcién clave de la administracion y desarrollo del
personal en las organizaciones de todo tipo. Dentro del marco de SERVIR, la capacitacion es el
proceso que busca la mejora del desempefio de los servidores publicos, a través del cierre de
brechas o desarrollo de competencias o conocimientos para alcanzar el logro de los objetivos
institucionales (SERVIR 2016).

Sobre la implementacion de las capacitaciones a los colaboradores (denominacion dictada por la
nueva ley de servicio civil en reemplazo del término “trabajadores’), Mercedes lacoviello (2014)
apunta lo siguiente:

« El subsistema presenta avances a partir de la aprobacion del Decreto Ley N° 1025.

« Enlapréctica, se reimpulsa la elaboracion por parte de las entidades publicas de los planes de
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desarrollo de personas (PDP).
« Hay preocupacién por establecer conexion entre las evaluaciones de desempefio y las
necesidades de formacion.

+ La planificacion de la capacitacion busca considerar el impacto en los usuarios.

Sin embargo, alin es necesario que esta vision se traduzca en précticas sistematizadas que logren

permear en el conjunto de la administracion publica (lacoviello 2014).

Finalmente, es preciso resaltar que en la actualidad se cuenta con medios muy valiosos para
incrementar el alcance y la eficacia de las capacitaciones. Nos referimos a los instrumentos
relacionados con las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC), como por
ejemplo en la capacitacion on-line, uso de plataformas virtuales, audiovisuales y otros

mecanismos de aprendizaje y comunicacion para lograr el cambio (Oszlak 2003).

2. Evaluacién de las capacidades del servidor publico

La evaluacion se refiere especificamente al proceso de obtener y medir toda la evidencia acerca de los
efectos del entrenamiento, asi como de procesos tales como identificacion de necesidades o fijacion
de objetivos. Esta recoleccion sistematica de datos y el posterior analisis de la informacion son
necesarios para tomar decisiones, como por ejemplo, para elaborar el cuadro de necesidades, donde

se realiza la seleccion, adopcion, disefio, modificacion y valor de un programa de capacitacion.

Mediante la evaluacion de las capacidades es posible descubrir, no solo a los empleados que vienen
efectuando sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, sino también averiguar qué sectores de la

organizacion reclaman una atencién inmediata de los responsables del entrenamiento (Amaya 2003).

Para obtener mejores resultados, lo ideal es evaluar los programas de capacitacion en varios

momentos: desde el principio, durante, al final y una vez mas después de que los participantes

regresen a sus trabajos. Por lo general, los resultados de la capacitacion no se presentan de
inmediato. Por ello, es necesario realizar evaluaciones estructuradas, tal como lo establece

SERVIR al identificar los siguientes niveles:

« Nivel de reaccion: Encuesta de satisfaccion del asistente apenas concluida la sesion o curso
de capacitacion. Pretende capturar la reaccion inmediata del participante a lo aprendido segln
sus sensaciones inmediatas de la experiencia.

« Nivel de aprendizaje: La medicién se realiza entre una semana y un mes posterior a la

capacitacion. Su proposito es aplicar herramientas de medicion de recordacion y utilidad de
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lo aprendido, seglin cuestionarios que proponga el proveedor de capacitacion.

« Nivel de aplicacion: Entre dos y seis meses después de la capacitacion. El ideal de la
aplicacion es que el participante, logre implementar lo aprendido en las capacitaciones en su
labor diaria, mediante una innovacion en las labores, o con el propésito de mejorar la
productividad, ya que es el objetivo de la capacitacion. La aplicacion debe ser medida y
monitoreada por el jefe inmediato, validando sus indicadores para la evaluacion anual del
colaborador.

* Nivel de impacto: Medicién anual de impacto de la aplicacién del conocimiento adquirido
por el trabajador. Debe ser un factor clave en la evaluacién anual, correspondiente a lo

estipulado en la ley SERVIR, mediante los indicadores que proponga la entidad*.

En la evaluacion de reaccidén que se realiza después del curso, suele recogerse el nivel de
satisfaccion expresado por los participantes. Pero este dato, por si solo, resulta insuficiente para
evaluar el grado de eficacia de una accién de capacitacion en lo relativo a la mejora en el
desemperio de funciones; de alli surge la necesidad de realizar una evaluacion posterior en el lugar
de trabajo para verificar los resultados de la capacitacién. Se requiere de un analisis profundo,
continuo y a largo plazo, para demostrar lo realmente aprendido y poder implementarlo en el
puesto de trabajo.

El aprendizaje en la capacitacion significa un cambio de conducta, por lo que los cambios que se
produzcan en los trabajadores deben ser consecuentes con las necesidades previamente
detectadas. La aplicacién de la evaluacion después de 6 meses, controlada por el jefe inmediato y
la medicién de impacto es el efecto a mediano plazo, relacionado a la gestion de los funcionarios

en aplicacion de los planes estratégicos y operativos del organismo (Pain 2011).

Al concluir la capacitacion, el beneficiario debera presentar un plan de accién o propuesta de la
aplicacion de lo aprendido en la capacitacion, de acuerdo a la Directiva “Normas para la Gestion
del Proceso de Capacitacion en las Entidades Publicas” (SERVIR 2016). Dicho plan o propuesta
de aplicacidn servira para el cumplimiento de las actividades establecidas, y sera elevado al jefe
inmediato en el plazo establecido. Esta evaluacion es la aplicacion en el puesto de trabajo, por lo
que ayudard a decidir si se replantea qué elementos se deben usar de lo aprendido y cuales no,
dentro de las actividades que vienen desarrollando.

SERVIR toma como modelo lo que plantea Kirkpatrick (2007) para la evaluacion de la formacion,

lo cual es aceptado por diferentes organismos. Kirkpatrick identifica los cuatro niveles de

4 Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°141-2016-SERVIR-PE, con fecha 08 de agosto de 2016.
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evaluacion: reaccion, aprendizaje, comportamiento (aplicacién o coémo se desarrolla en mediano
plazo) y la evaluacion de resultados. Esta Ultima constituye el nivel mas amplio y complejo, ya
que mide el antes y el después.

Phillips (2007) afiade un quinto nivel denominado retorno de la inversion (ROI), por sus siglas en
inglés), que cuantifica las capacitaciones considerando varios elementos: desde el personal que
interviene, la logistica que se invierte (costo directo e indirecto) y la productividad, incluyendo
ademas técnicas de célculo y variables (Rodriguez 2005). Todos estos niveles miden el logro de
los objetivos de capacitacion, ya que permiten determinar los conocimientos, comportamientos y

percepciones de los colaboradores de un modo estructurado y comparable (SERVIR 2014).

Como ya hemos sefialado, el Per( se encuentra en un proceso de adecuacion a los estandares de
calidad exigidos por la OCDE. La OCDE pone mucho énfasis en la capacitacion de los altos
directivos, quienes son los lideres de la implementacion de la Ley del Servicio Civil. Estos altos
funcionarios deben transmitir valores de servicio publico como: integridad, imparcialidad,
transparencia y meritocracia. Ademas, son los encargados de desarrollar la planificacién a futuro

y demostrar vision y capacidad estratégica.

Sin embargo, en nuestro pais aun persiste la rotacion de personal a corto plazo. Este rasgo no
facilita el ingreso al servicio civil concebido como una carrera profesional de largo alcance. Por
esta razon, la OCDE sugiere que las instituciones publicas deben ser mas controladas y
estructuradas. El érgano primordial para conseguir dicha meta son las oficinas de recursos
humanos (OCDE 2016).

3. La medicion del retorno de la inversion y buenas précticas internacionales en
capacitacion de recursos humanos

En el numeral anterior, definimos cuatro niveles en la evaluacion de las capacitaciones del recurso
humano. Se menciond también el llamado “quinto nivel”, que es una medida estandar de reciente
implementacion en las organizaciones llamada “retorno sobre la inversion” (return on investment
0 ROI, por sus siglas en inglés). Esta herramienta surge al aplicar un concepto de razén (ratio) de
andlisis financiero al impacto de una mejora de la productividad ocasionada por la inversion en
capacitacion del recurso humano.

Este quinto nivel se agrega para contar con mayores precisiones en la inversion de las
capacitaciones, con el fin de medir el impacto de las capacitaciones y lograr el retorno y mejora

de la productividad. Esto ayudaria a completar la informacion de las mediciones especificas
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(Phillips 2007), visualizando los costos generados por las capacitaciones. En general, esto se
expresaria en un valor de costo-beneficio para un periodo determinado. Desde su creacion, este
modelo se ha ido enriqueciendo haciéndose cada vez més complejo en las mediciones y
metodologias para su obtencion. Como todo aporte en el area, no ha estado exento de polémica,
donde existen detractores y defensores (Phillips 2007).

No obstante las ventajas que presenta la utilizacion de la metodologia ROI para poder cuantificar
el impacto de la capacitacién en la productividad, consideramos que es mucho mas aplicable en
el caso de las empresas privadas, ya que es una herramienta que opera con indicadores
cuantitativos asociados a la rentabilidad de las empresas (como por ejemplo: indices de ventas o
de produccién). Las entidades publicas, por el contrario, miden sus logros por medio de
indicadores de naturaleza mixta (cuantitativos pero también cualitativos), toda vez que la razén

ultima de su existencia es brindar servicios de calidad al ciudadano.

Por ello, en este trabajo buscaremos implementar un modelo de medicion del impacto de la
capacitacion en el personal del MINSA de acuerdo a los cuatro niveles de evaluacion que plantea
Kirkpatrick (2007)°, los cuales también toma en cuenta SERVIR; lo que generara los indicadores
correspondientes, de acuerdo a la estrategia interna de la OGGRH y del MINSA a nivel
corporativo. Recalcamos que el modelo debe orientarse desde la planificacion, ejecucion y
evaluacion de las acciones de capacitacion. A continuacion, presentamos un grafico que sintetiza

los niveles de evaluacion en el proceso de la capacitacion:

5 Niveles de: reaccion, aprendizaje, comportamiento y de evaluacion de resultados (Kirkpatrick 2007). Estos cuatro
niveles sirvieron de modelo para los que plantea SERVIR: reaccion, aprendizaje, aplicacion e impacto
(Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°141-2016-SERVIR-PE, con fecha 08 de agosto de 2016).
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Grafico 2. Ciclo de la capacitacion
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Fuente: Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°141-2016-SERVIR-PE (08/08/2016) / Elaboracion propia 2017.

Por ultimo, es importante mencionar las experiencias de Uruguay y Chile en la evaluacion de la
capacitacion, por contar con buenas préacticas internacionales. Uruguay cuenta con una Guia para
la Evaluacion del Impacto de la Formacion. Para desarrollar la evaluacion respectiva, toman en
cuenta las lecciones aprendidas de las evaluaciones anteriores, donde consideran aspectos criticos.
Ademas, se basan en la evaluacion por competencias, por lo cual la evaluacion va acompariada
del seguimiento y monitoreo, utilizando indicadores cuantitativos y cualitativos. Esta evaluacion
sirve para programar las capacitaciones que se requieran y las proyecciones presupuestales de la
entidad. Para desarrollar esta evaluacion cuentan con dos actores principales: el servidor publico
y el jefe inmediato, quien tiene la responsabilidad de evaluar al trabajador (Vargas Zufiiga et al.
2011).

Por otro lado, en Chile funciona un Instituto ROI, especializado en la capacitacion de empresas
privadas pero que a partir del segundo semestre de 2016 estd incursionando en capacitar a
entidades del Estado, como es el caso del Ministerio de Salud de Chile. Para este proceso, cuenta
con una metodologia de planificacion, recoleccion y andlisis de datos; con base en esta
informacion, posteriormente desarrollan el informe de estudio de la evaluacion de impacto. El
objetivo de dicho informe es potenciar las actividades de evaluacién de las capacitaciones, con
un enfoque de resultados que permita tener mayor y mejor informacion acerca de la efectividad
de las actividades realizadas en los diversos niveles de las evaluaciones de capacitacion (Instituto
ROI Chile 2016).
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Capitulo IV. Metodologia

1. Tipo de investigacién y alcance

En general, la investigacion cientifica tiene como sus dos objetivos centrales: la produccion de
nuevos conocimientos y teorias; y la resolucion de problemas. El primer objetivo corresponde a
la Ilamada investigacion basica; y el segundo, a la investigacion aplicada (Hernandez Sampieri et
al. 2014). De acuerdo a esta clasificacion, nuestro trabajo se ubica en el segundo tipo de

investigaciones, aquel orientado fundamentalmente a proponer soluciones a problemas practicos.

Dentro de la investigacién aplicada, encontramos a su vez tres enfoques investigativos. Uno,
basado en métodos cuantitativos; el segundo, en métodos cualitativos; y un tercero, que combina
ambos enfoques, por lo cual se le denomina mixto. Escoger uno de estos enfoques dependera de
la naturaleza del problema a investigar y del tipo de datos o evidencia que se recogera para poder
comprender el problema, ademas del procesamiento de la informacién recolectada (Hernandez
Sampieri et al. 2014).

Dada la naturaleza del problema elegido para la presente investigacién, se ha seleccionado el
método cualitativo. Este se caracteriza por los siguientes rasgos (Hernandez Sampieri et al. 2014):
la seleccion del problema de investigacion parte de una aproximacion a la realidad, en base a la
observacion directa y contacto con los actores involucrados, mas que en la experimentacion en
condiciones controladas. Dicho de otro modo, se parte de un enfoque inductivo (de lo particular
a lo general). La delimitacion del problema a investigar requiere un analisis complejo y una

busqueda de més informacidn sobre el tema de interés en la literatura preexistente.

Cabe sefialar que, en la investigacion cualitativa, el proceso de investigacion no sigue una
secuencia lineal, sino mas bien ciclica y sistémica. La validacion de las hipétesis no requiere
fundamento estadistico, ya que los datos recogidos se analizan en funcién de variables no
necesariamente cuantitativas o mensurables, dando lugar a interpretaciones mas detalladas de la
realidad social; lo cual le otorga mayor profundidad ya que contextualiza el fendmeno o problema

investigado.

Por todo lo explicado anteriormente, para la realizacion de la presente investigacion hemos
empleado el método cualitativo, porque permite adquirir informacion en profundidad para poder
comprender el comportamiento de los actores investigados, basado en la interpretacion de la
realidad social a partir de un contacto e interrelacion directa con las fuentes de informacion
(Martinez 2011).
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2. Métodos de investigacion

En nuestro diagnostico, describimos los rasgos méas importantes que caracterizan el tema de las
capacitaciones dentro de la realidad del MINSA, centrando nuestro analisis en los factores que
interacttian para reducir el impacto positivo y la eficacia de dichas capacitaciones en el desempefio
del personal capacitado.

De igual manera, hemos realizado una revision de la normativa legal vigente, relacionada con las
capacitaciones en el sector publico del Perd, con el propdsito de contrastar las normas escritas
con la realidad; y evaluar hasta qué punto dichas normas reflejan la practica cotidiana de los
trabajadores del MINSA, especialmente, de los miembros del equipo encargado de planificar y

ejecutar las capacitaciones.

En la realizacion de la presente investigacion, por lo tanto, hemos hecho uso de métodos que nos
permitieron recolectar y analizar informacion de primera fuente sobre cémo mejorar la

capacitacion de los servidores publicos. Los métodos de investigacion son los siguientes:

2.1 Caso de estudio

En vista de las caracteristicas ya mencionadas del enfoque cualitativo, hemos utilizado este
método para poder analizar las causas del problema elegido: la problematica de las capacitaciones
para el personal del MINSA. Se trata de profundizar en el estudio de una realidad especifica,
contrastando los conceptos tedricos con la practica cotidiana. Es por ello que nuestro trabajo se
centra en un solo aspecto de la problematica de una sola entidad publica, el Ministerio de Salud
(MINSA) del Pera.

Dicha entidad viene a ser nuestro caso de estudio; es decir, nuestro trabajo intenta analizar en
profundidad un aspecto especifico (las capacitaciones al personal) de una unidad claramente
delimitada (MINSA Per0). El objetivo es proponer algunos lineamientos para solucionar los

factores que originan dicha problematica.

Como caso de estudio, se ha elegido al Ministerio de Salud (MINSA) porque es uno de los
principales ministerios del Estado, debido principalmente a la trascendencia social de su campo
de accion, ya que brinda servicios de salud necesarios y que tienen un impacto directo en la calidad
de vida de la poblacién. EI MINSA cuenta con 2.700 servidores y se le asigna para las
capacitaciones de su personal un presupuesto promedio de 1.200.000 soles (de acuerdo a la
evolucion del Presupuesto MINSA/MEF) (MINSA 2016a).
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Respecto a los alcances de la presente investigacion, es importante sefialar que esta abarca
Unicamente a los trabajadores del MINSA, del afio 2013 al afio 2016. Por lo tanto, no incluye a
los organismos publicos adscritos, 6rganos desconcentrados, organismo publico ejecutor
(Instituto de Gestion de Servicios de Salud — IGSS, que incluyen centros de salud, hospitales y
redes de salud hasta diciembre 2016), programas del MINSA y Direcciones Regionales de Salud
(DIRESA) dependientes de los Gobiernos regionales.

2.2 Observacion participativa

Para poder describir la realidad del MINSA hemos utilizado nuestra propia experiencia en el
sector publico dentro del area de recursos humanos, especificamente en la capacitacién a
servidores publicos. Dicha experiencia nos ha permitido una inmersion en el contexto donde surge
y se desarrolla el problema de investigacién. Este método de obtencién de informacidn se conoce
como observacién participativa (Hernandez Sampieri et al. 2014). Dichos autores sostienen que
el punto de partida para la investigacion con un enfoque cualitativo, radica en la presencia del
investigador en el contexto a investigar, que es donde inicia su proceso inductivo para analizar el

problema y poder llegar al planteamiento de soluciones viables.

La investigadora tiene experiencia laboral propia en el campo de las capacitaciones en el sector
publico. Primero, en el Ministerio del Ambiente (MINAM) desde diciembre 2014 a febrero 2016;
y actualmente en el Ministerio de Salud, desde agosto 2016 a la fecha. El contacto cotidiano con
la realidad de los servidores publicos me ha permitido identificar las brechas que inciden
negativamente sobre el buen desarrollo de las capacitaciones para los trabajadores que laboran en

las diferentes dependencias del MINSA.

2.3 Entrevistas semiestructuradas

En cuanto al instrumento de recoleccién de datos, hemos seleccionado la modalidad de las
entrevistas, de tipo semiestructurado. Las entrevistas son un método de recoleccion de datos que
permite una comunicacidn directa con los entrevistados, a través de un cuestionario que contiene
en su mayoria preguntas abiertas. Las preguntas se han disefiado en funcién al problema de
investigacion, incidiendo en los diferentes aspectos o factores que originan dicho problema, los

cuales estan sintetizados en las conclusiones (Herndndez Sampieri et al. 2014).

La ventaja de elaborar un cuestionario previo a la realizacion de las entrevistas radica en que nos

permite centrar las respuestas de los entrevistados en los temas objeto de interés, evitando su
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dispersion o que introduzcan comentarios ajenos al objeto de investigacion. Un punto muy
importante fue el consentimiento informado. Es decir, antes de iniciar la entrevista, se comunico
a los sujetos en qué forma se iba a utilizar esa informacion (elaboracién de una tesina de maestria);
por lo cual se les pidi6 emitir sus opiniones, sugerencias o criticas con total libertad, dado que se

iba a respetar su anonimato.

Por lo dicho anteriormente, una de las fuentes més significativas para contrastar y complementar
nuestra propia observacion de la realidad, la constituyeron las entrevistas. Dichas entrevistas
fueron realizadas a funcionarios del MINSA de distintas unidades organicas: especialistas en
capacitacion de la ORH, asi como a funcionarios y directivos del ministerio. También se incluyen
entrevistas a funcionarios y especialistas que laboran en el area de recursos humanos de otros

ministerios.

Dichas entrevistas nos permitieron recoger opiniones y percepciones de primera mano,
procedentes de funcionarios con experiencia en el terreno de las capacitaciones en el sector
publico en general, y en el MINSA en particular. Asi, pudimos acceder a un conocimiento mas
directo de la realidad y probleméatica del funcionamiento de las capacitaciones que se vienen
realizando en las unidades del MINSA. Para ello, se han seleccionado tres grupos de

entrevistados:

A. Funcionarios responsables o intervinientes en el proceso de capacitaciones en el MINSA
Este grupo es importante porque son los encargados de planificar y supervisar las acciones de
capacitacion a nivel institucional, debiendo aplicar los lineamientos y pautas que proporciona
SERVIR. En este primer grupo se incluy6 personal de la OGGRH vy jefes de algunas de las
unidades del MINSA.

B. Personal capacitado en el MINSA
En este grupo se incluyé a personal de las distintas unidades del MINSA y de la OGGRH. Es
importante entrevistarlos porque han sido los beneficiarios directos de las diversas acciones
de capacitacién realizadas hasta la fecha, por lo cual sus percepciones y opiniones son muy
Gtiles para conocer los posibles problemas y deficiencias que se presentan durante la
capacitacion, de una manera vivencial y mas cercana a la realidad cotidiana de los
participantes.

C. Funcionario y especialista de OGRH de otros ministerios

En la presente investigacion se entrevistd a los responsables del proceso de capacitacion en el
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MTC y en el MINAM. La informacion y opiniones proporcionadas por estos funcionarios
permitieron conocer algunas caracteristicas de la realidad de las capacitaciones en otras
entidades publicas, pudiendo efectuar un anélisis comparativo con la problemética detectada
en el MINSA.

En total, se han realizado 16 entrevistas. En el grupo A, se efectuaron cuatro entrevistas; en el
grupo B, diez entrevistas; y en el grupo C, tenemos dos entrevistados. La informacion producto
de las entrevistas fue utilizada para fundamentar el analisis de la problematica de las
capacitaciones en el MINSA, desarrollado en el siguiente capitulo de la presente investigacion

(diagndstico).
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Capitulo V. Diagnostico

1. La capacitacion en el sector publico

Existe un instrumento clave para la gestion de la capacitacion en el sector publico de nuestro pais.
Nos referimos al plan de desarrollo de personas (PDP). Los PDP se utilizan en la etapa de
planificacion del ciclo del proceso de capacitacion. En cuanto a su alcance, los PDP se elaboran
con proyeccion a cinco afios (quinquenales) y anuales. Cada 6rgano y dependencia publica esta
obligado a elaborar y presentar sus respectivos PDP a SERVIR.

El Estado peruano invierte un porcentaje importante de su presupuesto en capacitaciones, en
particular, en aquellas entidades que requieren un alto conocimiento técnico. De acuerdo al
estudio realizado por SERVIR, a partir del analisis de 353 planes de desarrollo de personas (PDP)
quinguenales y anuales, elaborados y presentados a SERVIR en los afios 2013 y 2014, se

obtuvieron los siguientes resultados globales para el sector publico:

Tabla 1. Principales resultados de los PDP presentados a SERVIR (2013 y 2014)

PRINCIPALES RESULTADOS DE LOS PDP PRESENTADOS

Presupuesto promedio planificado para la capacitacion por entidad S/. 415.300
Presupuesto promedio planificado por accién de capacitacion S/. 11.869
Costo promedio de capacitacion por persona 444
Total de acciones de capacitacién identificadas 9.520
Promedio de acciones de capacitacion planificadas por entidad 56
Porcentaje de acciones de capacitacion tipo curso 82%
Porcentaje de capacitacién de modalidad presencial 66%

Fuente: SERVIR Estudio Demanda 2014 / Elaboracion propia 2017.

El presupuesto promedio planificado para las capacitaciones por parte de cada entidad publica es de
S/ 415.300. El costo promedio de capacitacion por persona asciende a S/ 444. En el caso del Gobierno
central, se observa que invierte mas del doble en capacitacion que los Gobiernos regionales y locales.

El promedio de acciones de capacitacion® ejecutadas asciende a 56 por entidad. Respecto al monto

6 La oferta de capacitacion que se rige por el Reglamento del Decreto Legislativo N° 1025, esta conformada por los programas
y cursos de formacion profesional (doctorados, postdoctorados, maestrias y cursos de actualizacion) y por los cursos de
formacion laboral (formacion laboral, capacitacion interinstitucional y pasantias) (articulo 10 del Reglamento del Decreto
Legislativo N° 1025). Fuente: SERVIR (2010). Disponible en: http://storage.servir.gob.pe/gerencias-gdcrsc/GDCR-
Preguntas_frecuentes- 2010-06-14.pdf
Un ejemplo interesante de clasificacion de los diversos eventos de capacitacion en las entidades publicas peruanas
lo formularon los investigadores Machicao & Luna (2009). El nivel de los eventos de capacitacion fue clasificado
en Alto (maestrias y diplomados), Medio (cursos) y Bajo (seminarios y talleres). Adicionalmente, los autores
consideraron el nivel informativo, para las capacitaciones no relacionadas a las actividades directas de las
entidades, independientemente del nivel. Segin el tipo de aplicacion de las capacidades desarrolladas mediante
las acciones de capacitacion, las mismas fueron clasificadas como: referentes a gestion estratégica (Gestion), a
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promedio presupuestado y planificado para desarrollar las capacitaciones a nivel central
(incluyendo los ministerios), observamos que la cifra va en ascenso: para el afio 2013 se
presupuesto el monto de S/ 456.720 y para el siguiente afio 2014, asciende al monto de S/ 632.508,
siendo la variacion de 38,5%. De otro lado, del total de acciones de capacitacion incluidas en los
PDP analizados, vemos que el 82% corresponde a acciones de capacitacion tipo curso. EI 66% de
dichas acciones, realizadas mediante la modalidad presencial. Esta informacion también sirve

para mejorar la eficiencia de la inversion del Estado en capacitacion.

En el caso del MINSA, en el siguiente cuadro observamos el nimero de acciones de capacitacion

que se ha logrado realizar anualmente durante los Gltimos afios:

Tabla 2. Nimero de acciones de capacitacion realizadas en el MINSA (2013-2016)

ANO TOTAL
2013 60
2014 32
2015 42
2016 95

Fuente: Datos del EGC — OGRH/MINSA 2016 / Elaboracion propia 2017.

En la tabla siguiente podemos apreciar las 95 capacitaciones que se realizaron durante el afio

2016, divididas por tipo de capacitacion:

Tabla 3. Tipos de capacitacion realizados en el MINSA (2016)

TIPOS DE CAPACITACIONES MINSA (2016)
Cursos 53
Talleres 40
Virtuales 2
TOTAL 95

Fuente: Datos del EGC — OGGRH/MINSA 2016 / Elaboracién propia 2017.

Por otro lado, es preciso sefialar que, con el fin de fortalecer al sistema de recursos humanos,
SERVIR viene desarrollando diagnésticos de conocimientos. Se trata de una herramienta

implementada a cargo de la Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del Servicio

administracion (Administrativo), a proyectos y procesos (Operativo) y a temas técnicos (Técnico). El canal indica
si los cursos fueron presenciales o virtuales.

El consultor experto en capacitaciones Pedro Guglielmetti sefiala que las acciones de capacitacion pueden clasificarse
de acuerdo a los siguientes criterios: seguin la modalidad institucional de entrega (capacitacion interna o externa); la
metodologia de ensefianza-aprendizaje (por ejemplo: curso, seminario, taller, capacitacion a distancia, instruccion
programada, etcétera); y la cobertura (individual o colectiva/grupal) (Hidalgo 1998).
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Civil (GDCRSC), en el marco de la etapa de planificacion del Subsistema de Capacitacion. A
través de esta herramienta, se busca obtener una linea de base de las capacidades de los
colaboradores de los sistemas administrativos y funcionales. Los diagnosticos son implementados
en coordinacion con los entes rectores de dichos sistema (SERVIR 2015).

Para ejecutar las capacitaciones, se estan tomando algunos datos del diagnéstico realizado por
SERVIR sobre la realidad del personal que sirve en las oficinas de recursos humanos (ORH). Asi,
existe un diagndstico sobre el sistema administrativo de gestion de recursos humanos realizado
por SERVIR, el cual ha servido como linea de base de las capacitaciones de los colaboradores o
de los trabajadores de las entidades del Estado. Dicho diagndstico se enfoco en la evaluacion de
los conocimientos, con el objeto de realizar los cuadros de necesidades e identificar las brechas
de conocimiento del grupo de recursos humanos; a fin de brindar a partir del siguiente afio las
capacitaciones de acuerdo a las necesidades que se identifiquen con esta herramienta. Se busca
fortalecer a las personas que trabajan en las ORH, con la finalidad de mejorar el servicio que
brindan a los ciudadanos (SERVIR 2015).

Los resultados del citado diagnostico fueron publicados en el afio 2013. A partir de los resultados
del mismo, se han identificado brechas de conocimiento en los participantes. A nivel general, este
grupo de gestores de recursos humanos cuenta con un puntaje medio del 50%, a diferencia de los

otros sistemas que cuentan con puntajes muy superiores.

Durante el ciclo de conferencias del Diagndstico de Conocimiento de Recursos Humanos
(organizadas por SERVIR en marzo 2013), se aplicaron 4.423 encuestas a gestores de RR.HH. a
nivel nacional. En los siguientes graficos se pueden apreciar los resultados de dichas encuestas,

las que sirvieron para realizar un diagnostico de la problematica de las ORH a nivel nacional.

Gréfico 3. Diagnostico de las principales dificultades en la gestion de las ORH a nivel
nacional (SERVIR 2014)

Dificultades en la gestion de las ORH
7% ® Bajo nivel de conocimientos

6%
» técnicos en RRHH

m Insuficientes recursos
organizacionales

Coexistencia de diversos
regimenes laborales

m [njerencia politica en funciones de
ORH

Fuente: SERVIR (2014) / Elaboracion propia 2017.
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Como se observa en el gréfico 3, referente a las dificultades en la gestion de las oficinas de recursos
humanos (ORH) a nivel nacional, se destaca como la principal deficiencia: el bajo nivel de
conocimientos técnicos sobre recursos humanos (65%). El segundo factor problemético en
importancia radica en la insuficiencia de recursos organizacionales (21%), seguido de la injerencia

politica en las funciones de la ORH (7%) y de la coexistencia de diversos regimenes laborales (6%).

Gréfico 4. Diagndstico de necesidades de capacitacion de los gestores de las ORH a nivel

nacional (SERVIR 2014) _ _ _
1) CAPACITACION SOBRE FUNCIONES
ADMINISTRATIVAS:

e  Administracion de planillas

54% . _ .
e Aplicacion de procesos administrativos
GESTORES disciplinarios
DE ORH . e Control de personas
SOLICITAN: 2) CAPACITACION SOBRE FUNCIONES NO

ADMINISTRATIVAS:
e Desarrollo de habilidades gerenciales
32% e  Gestion del clima laboral
e Implementacion de la Ley de Seguridad y
Salud en el Trabajo
e Coaching
3) CAPACITACION EN ASPECTOS
COMPLEMENTARIOS A FUNCIONES PROPIAS
DE LA ORH:
14% e Ofimatica basica
e Manejo de base de datos
e  Gestion Publica
e Internet
Fuente: SERVIR (2014) / Elaboracion propia 2017.

Tal como se aprecia en el gréfico anterior (gréfico 4), el 54% de los gestores de RR.HH.
encuestados a nivel nacional solicitan capacitacion en funciones administrativas
(administracién de planillas, aplicacién de procesos administrativos disciplinarios, control de
personas). El 32% de los gestores consultados declara tener necesidad de capacitacion en
funciones no administrativas (desarrollo de habilidades gerenciales, gestion del clima laboral,
coaching, entre otros rubros). Significativamente, un 14% de los gestores de RR.HH. consultados
manifiesta necesitar capacitacion en aspectos basicos para un buen desempefio laboral (ofimatica

bésica, manejo de bases de datos, internet y gestién publica).
2. La capacitacion en el Ministerio de Salud (MINSA)

El Ministerio de Salud contaba, al 31 de diciembre de 2016, con un total de 2.700 trabajadores,

sujetos a diferentes regimenes laborales, tal como se aprecia en la siguiente tabla:
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Tabla 4. Composicion del personal del MINSA segun régimen laboral (2016)
PERSONAL DEL MINISTERIO DE SALUD

D. Legislativo 276

Destacados L Lt Ly D. Leg. FAG/PAC | Practicantes | TOTAL
Adm. | Asistenciales 1057 30057 1024
931 403 36 1.281 4 4 22 19 2.700

Fuente: EGC / OGGRH - MINSA / Elaboracion propia 2017.

El personal nombrado bajo el régimen del Decreto Legislativo N° 276 totaliza 1.334 trabajadores.
El personal CAS (bajo la modalidad de Contratos Administrativos de Servicios) suma 1.281
trabajadores. Estos dos grupos (nombrados y CAS) son los Unicos miembros del personal
considerados para las capacitaciones. Los restantes trabajadores no acceden a dicho beneficio,
debido a que se les contrata con un régimen especial, de caracter temporal. Las renovaciones se
dan en periodos de 1, 3, 5y hasta 12 meses. Por esta circunstancia, existe un alto indice de rotacion
frecuente; lo que afecta la continuidad del aprendizaje y del dominio que cada trabajador pueda

conseguir en el desempefio de sus labores.
En el caso del Ministerio de Salud (MINSA), el presupuesto para capacitaciones cuenta con un
promedio anual de S/ 1.272.921, calculado en base a los Gltimos cuatro afios, del 2013 al 2016

inclusive.

Tabla 5. Evolucion del presupuesto del Ministerio de Salud (2013-2016)

EVOLUCION DE PRESUPUESTO Y EJECUCION DE LAS CAPACITACIONES DEL MINSA
ANO PIM EJECUTADO
2013 1.112.167 950.180
2014 1.230.484 800.090
2015 1.156.400 1.081.241
2016 1.592.631 1.434.083
TOTAL 5.091.682 4.340.753

Fuente: MINSA (2016a) / Elaboracion propia 2017.

La siguiente tabla (6) nos permite comparar los datos sobre capacitaciones presupuestadas y
ejecutadas durante los Gltimos cuatro afios, entre el MINSA y el Ministerio de Transportes y

Comunicaciones (MTC).
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Tabla 6. Tabla comparativa de presupuesto para capacitaciones por afio entre MINSA y

MTC (2013-2016)

PRESUPUESTO Y CAPACITACIONES POR ANO
MINISTERIO DE SALUD MINISTERIO DE TRANSPORTES Y COMUNICACIONES
Ao | ew  [RESUPUESTOl N | Ao | em | PRESURUESTO | o
EJECUTADO EJECUTADO
REALIZADAS EN REALIZADAS EN

Al31.2016 Al 31.2016
Personal Personal

2700 1863

2013 1112 167 950,18 60 2013 1.858.310,30 670.444,11 147

2014 1230484 | 800,09 32 2014 3.372.663,00 505.082,77 206

2015 1.156.400 | 1.156.400 42 2015 1.903.077,50 998.688,30 153

2016 1502631 | 1.434.083 95 2016 1.856.354,00 1.400.862,00 130

@J[ 5.091682 | 4.340.753 8.990.404,80 | 3.975.077 68

Fuente: Datos del EGC — OGGRH/MINSA 2016 y Oficina de Capacitacion del MTC / Elaboracién propia 2017.

Tal como se puede apreciar en la tabla anterior, en el afio 2016 hubo un total de 95 cursos dictados
en el MINSA, por un monto total de presupuesto programado de 1.592.631 soles. Participaron en
las diferentes acciones de capacitacion, 2.896 personas (siendo el total de trabajadores de 2.700);
por lo cual, cada capacitacion representa un monto de 590 soles por persona. Esta cantidad es
menor en relacion a la prevista por SERVIR (una UIT por persona para capacitaciones). Ademas,
aunque el MINSA cuenta con mayor cantidad de trabajadores (2.700), su presupuesto total para
capacitaciones en el afio 2016 fue de 1.592.631 soles, monto menor en comparacion al MTC, que
cuenta con 1.863 trabajadores, siendo su presupuesto de 1.856.354 soles, correspondiendo
entonces un presupuesto para capacitacion de 996 soles por persona. Finalmente, cabe sefialar
que, en el afio 2016, el MTC contd con mayor cantidad de capacitaciones: 130 en total; en
contraste con 95 en el MINSA.

En el anexo 4 hemos incluido un cuadro comparativo de la evolucion de ejecucién presupuestal
entre los siguientes Ministerios: Ministerio de Salud (MINSA) y Ministerio de Educacion
(MINEDU). Dicho cuadro presenta informacion sobre la ejecucion presupuestal que se invierte
en capacitacién para cada uno de los ministerios citados, en el periodo de 2013 a 2016. Se muestra
gue la ejecucién presupuestal del afio 2016, por cada uno de los capacitados del MINSA, es de
495 soles; cifra menor en comparacion con la ejecucion presupuestal del MINEDU, que equivale

a 987 soles por persona.

Por ultimo, es pertinente mencionar que se ha aprobado recientemente, mediante Resolucion
Ministerial N° 147-2017/MINSA del 28 de marzo de 2017, el Plan Estratégico Institucional (PEI)
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2017 — 2019 del Ministerio de Salud; bajo los lineamientos de la Directiva General del Proceso
de Planeamiento Estratégico. Dentro del nuevo PEI, se sefiala como una accion estratégica a la
“promocion, fortalecimiento y desarrollo de capacidades del personal institucional”; a diferencia
del PEI anterior, aprobado con R.M. N° 666-2013/MINSA, del 23 de octubre de 2013, en el cual
se mencionaba a la capacitacion de manera general y no consideraba ningun objetivo estratégico

0 accion estratégica relacionada a la capacitacion.

2.1 Operatividad del Sistema Administrativo de Recursos Humanos en el MINSA

El Ministerio de Salud cuenta con una unidad encargada especificamente de las capacitaciones al
personal, identificada como Equipo de Gestion de Capacidades. Este equipo depende
directamente de la Oficina de Desarrollo de Recursos Humanos, que forma parte de la Oficina
General de Gestion Recursos Humanos como 6rgano de apoyo para el ministerio. Para entender

mejor el desarrollo de sus funciones, hemos incluido el siguiente organigrama:

Gréfico 5. Organigrama de la OGGRH

Secretaria General

l

Oficina General de Gestion de
Recursos Humanos

|
| N

Oficina de Administracion de
Recursos Humanos

Fuente: OGGRH - MINSA / Elaboracion propia 2017.

La Oficina de Administracion de Recursos Humanos cuenta con los siguientes equipos:
» Equipo de Programacioén y Presupuesto

« Equipo de Supervision y Control

» Equipo de Remuneraciones y Pensiones

« Equipo de Ingreso y Escalafon

La Oficina de Desarrollo de Recursos Humanos cuenta con los siguientes equipos:
« Equipo de Gestion de Capacidades
» Equipo de Bienestar Social

» Equipo de Seguridad y Salud en el Trabajo
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La Oficina General de Gestién de Recursos Humanos (OGGRH) del Ministerio de Salud -
MINSA depende funcionalmente de la Secretaria General del Ministerio de Salud. Actualmente
cuenta con 97 trabajadores bajo el régimen laboral del Decreto Legislativo N° 276 (nombrados),
60 trabajadores bajo la modalidad del Contrato Administrativo de Servicios (CAS) y 07

funcionarios (cargo de confianza).

Cabe sefialar que, mediante Resolucién Ministerial N° 945-2016/MINSA del 07 de diciembre de
2016, se aprueban el “Mapa de Procesos Institucionales del Ministerio de Salud” y la matriz de
alineamiento de los macro procesos sectoriales a los macro procesos institucionales del Ministerio
de Salud. El proceso de capacitacion esta ubicado en el Sub proceso de Gestion del Desarrollo y

de Capacitacion de la Administracién de Recursos Humanos, a nivel de soporte.

2.2 El Equipo de Gestion de Capacidades

El Equipo de Gestion de Capacidades esta integrado actualmente por quince trabajadores y un

jefe de equipo. Cuenta con las siguientes herramientas de gestion:

* Normas dictadas por SERVIR: principalmente, la Resolucion de Presidencia Ejecutiva
N°141-2016-SERVIR-PE; ademas de las normas legales citadas anteriormente en el presente
trabajo (ver numeral 2 Antecedentes).

* Plan de desarrollo de personas (PDP): el PDP que corresponde al afio 2017 fue aprobado el
30 de enero del presente afio’, mediante Resolucién Secretarial N° 012-2017/MINSA
(30/01/2017), por un monto aprobado de 1.483.130 soles.

* Normas Yy directivas internas dictadas por el MINSA: Mapa de Procesos Institucionales del
Ministerio de Salud, aprobado con Resolucion Ministerial N° 945-2016/MINSA
(07/12/2016); Ley de Creacion del MINSA - Ley N° 27657 (29/01/2002) y su Reglamento de
Organizacion y Funciones del MINSA (vigente), mediante Decreto Supremo D.S N° 008-
2017-SA (05/03/2017) modificado por el Decreto Supremo N° 011-2017-SA (24/04/2017); y
el Reglamento del Comité de Becas y Capacitacion del MINSA, aprobado con Resolucién
Ministerial N° 541.95-SA/DM del 31 de julio de 19958

7 Como antecedentes del PDP vigente (2017), podemos mencionar que existen PDP elaborados desde el afio 2013
a 2016 inclusive. También se puede consultar en linea el Plan de Desarrollo de Personas Quinquenal 2012-2016
del Ministerio de Salud. Fuente: http://storage.servir.gob.pe/pdp/archivos/pdp-
consolidado/nacional/Q_MINSA.pdf

8 Es importante sefialar que el Reglamento del Comité de Becas y Capacitacion del MINSA fue aprobado mediante
R.M. 541.95-SA/DM en julio de 1995, es decir, hace 22 afios. El citado dispositivo tan solo es Gtil para formalizar
la participacidon de un trabajador en una capacitacion que se vaya a realizar en el extranjero. Para ello, el postulante
requiere haber sido aprobado por un comité de becas y capacitacion; lo cual sirve para autorizar la licencia por
capacitacion sin goce de haber. Falta incorporar normas dictadas por el érgano rector del Sistema Administrativo
de Gestion de Recursos Humanos, enmarcadas dentro de la modernizacion de la gestion del Estado (como la
implementacion de la descentralizacion; sobre el &mbito de accidon de los organismos de gestion central, regional
y local).
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Los trabajadores del Equipo de Gestion de Capacidades, al igual que los restantes miembros de
la Oficina General de Gestidn de Recursos Humanos (OGGRH), se capacitaron en diversos temas,
que abarcan desde el sistema integrado de administracion financiera, control interno, gestion del
servicio civil, desarrollo de competencias directivas, manejo eficaz del tiempo, hasta manejo de

herramientas informaticas (Excel) (ver la tabla 9).

Para esta investigacion, se entrevisto a siete especialistas del EGC. Todos ellos manifiestan que
estan enterados de la normatividad sobre capacitaciones emitidas por SERVIR; ademas de las
normas internas con que cuenta el MINSA. Del mismo modo, los coordinadores administrativos
de las unidades de linea, como la Oficina General de Comunicaciones y la DIGEMID (Direccion
General de Medicamentos, Insumos y Drogas), al ser entrevistados manifestaron que si tienen

conocimiento de las normas respecto a las capacitaciones®.

Por otro lado, el funcionario responsable encargado del EGC/OGGRH durante el afio 2016,

explicd en su entrevista que, de las 380 capacitaciones programadas en el PDP para el 2016, no

se ejecutaron 101; por los siguientes motivos:

» No todas las unidades organicas cumplieron en enviar sus TDR; o bien los enviaron fuera del
plazo requerido por el area de logistica.

« Laoficina de logistica de la Oficina General de Administracion (OGA), no atendié de manera
oportuna las solicitudes de capacitacion, dando prioridad a otros pedidos.

« Se produjo una alta rotacion en el cargo del funcionario responsable del area de logistica, ya
gue durante el afio 2016, hubo tres jefes distintos.

« Recortes de presupuesto por politica del Estado, cambio de gestién del Gobierno Central
desde agosto del afio 2016.

En general, observamos que el Equipo de Gestion de Capacidades cuenta con personal activo y
colaborador. No obstante, en cuanto a la planificacion, falta implementar la articulacion de su
labor con el resto de las unidades del MINSA, en el sentido de que todas las capacitaciones que
reciben y organizan para los trabajadores deben estar alineadas con los fines y objetivos
institucionales del Ministerio de Salud. Asimismo, en lo relativo a la ejecucion, hay que mejorar
el nivel de coordinacion entre las unidades involucradas en el desarrollo de las capacitaciones,

especialmente, contar con el apoyo de los directivos.

9 Entrevistas al Grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.
10 Entrevista al Grupo A: Funcionario responsable del EGC/OGGRH-MINSA, con fecha 02/02/2017.
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3. Dificultades observadas en la gestion de la capacitacion

Sobre la base de las entrevistas realizadas y de la observacion participativa (ver capitulo 1V:
Metodologia), se han identificado una serie de dificultades observadas en la gestion de las
capacitaciones, las que hemos dividido en cuatro grandes grupos: inadecuada planificacion de las
capacitaciones, coordinacion interna y ejecucion presupuestal; inasistencia del personal a ser
capacitado; problemas en la seleccién de participantes y seleccion de las capacitaciones; y por

altimo, pero no menos importante, falta de indicadores de desempefio.

3.1 Inadecuado planeamiento estratégico, coordinacion interna y ejecucion presupuestal
En la préactica, observamos que cada afio, los montos presupuestados para los diversos rubros de
acuerdo al PIA (Presupuesto Institucional de Apertura), sufren constantemente cambios; lo cual
se refleja en el Plan Institucional Modificado (PIM). Por ejemplo, para el afio 2016 el PIM fue de
1.592.631 soles y el monto ejecutado al final del mismo afio, fue de 1.434.083 soles. Lo ejecutado
es menor a lo proyectado inicialmente, no manteniéndose el mismo monto que presenta cada
oficina en el cuadro de necesidades (plan de desarrollo de personas — PDP). Asi sucedio en el
caso de la Oficina General de Recursos Humanos del MINSA. De acuerdo al PDP programado
para el 2016, se consider6 100.000 soles para la OGGRH del MINSA,; de los cuales se ejecutd
solamente 59.449,26 soles, segun las tablas siguientes (ver las tablas 7 y 8):

Tabla 7. Presupuesto 2016 para el PDP del MINSA, por unidades organicas

UNIDAD ORGANICA PRESUSF(;LIJ_EESSTO S
Direccidn General de Infraestructura, Equipamiento y Mantenimiento 110.000
Organizacién Nacional de Donacién de Trasplantes 40.000
Secretaria General 60.000
Oficina General de Administracion 558.400
Oficina General de Gestion de Recursos Humanos 100.000
Oficina General de Planeamiento y Presupuesto 100.000
Oficina General de Asesoria Juridica 50.000
Oficina General de Cooperacion Internacional 80.000
Oficina General de Comunicaciones 120.000
Oficina General de Estadistica e Informética 150.000
Oficina de Descentralizacion 60.000
Defensoria de la Salud y Transparencia 60.000
TOTAL 2.668.400

Fuente: MINSA (2016a)/ Elaboracion propia 2017.
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Tabla 8. Consulta amigable / Consulta de ejecucion del gasto (enero 2017)

Afio de ejecucion: 2016 / Incluye: Actividades y proyectos

TOTAL 138.490.511.244 158.145.359.128 137.870.532.336 132.897.022.685 87,2
Nivel de Gobierno E: GOBIERNO
NACIONAL 104.303.961.188 97.612.782.513 87.583.671.966 85.711.980.620| 89,7
Genérica 5-23: BIENES Y SERVICIOS 20.138.903.787 22.486.249.429 20.563.097.565 19.568.779.518| 91,4
Sub-Generica 2. CONTRATACION DE 16.398.386.948 18.476.200.006 16.882.116.360 16.246.412.024| 91,4
SERVICIOS
Detalle  Sub-Genérica 7: SERVICIOS
ROFESIONALES ¥ TECNICOS 5.292.996.102 5.510.182.223 4.939.558.390 4.749.425243| 89,6
Especifica 3: SERVICIO DE
CAPACITACION Y 435.661.934 276.039.785 249.754.202 221.966.829| 90,5
PERFECCIONAMIENTO
Sector 11: SALUD 12.726.087 5.897.236 5.418.786 4.927506| 91,9
Pliego 011: M. DE SALUD 5.012.509 1.748.920 1.684.524 1573199 963

Unidad Ejecutora PIA PIM Avance %
DEVENGADO GIRADO

MINSA 4.696.509 1.592.631 1.545.408 1.434.083| 97,0
262;38: DIRECCION DE SALUD Il LIMA 26,000 1,956 4,956 soss| 1000
ABASTECIMIENTO DE RECURSOS 280.000 151.333 134.160 134160 887

Fuente: MINSA (2016b) / Elaboracion propia 2017.

A continuacién, presentamos una tabla con el resumen de las diferentes acciones de capacitacion realizadas por la OGRH - MINSA, durante el afio 2016

(ver la tabla 9):
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Tabla 9. Acciones de capacitacion del OGRH - MINSA, 2016

ACCION DE MONTO MONTO POR ENTIDAD FECHA FECHA
CAPACITACION UlFe PARTICIPANTES | 55| Es) | PERSONA (SOLES) | EDUCATIVA INICIO | TERMINO

SIAF Curso Especializado 6 2.877,78 479,63 UNMSM 25/04/2016 18/06/2016

Redaccion y Ortografia Curso-Taller 5 1,610 322 UNMSM 10/05/2016 19/05/2016

Atencion al Ciudadano Curso-Taller 24 6.000 250 UNMSM 13/07/2016 22/07/2016

Negociacion y resolucion de conflictos Curso-Taller 10 5.625 562,20 PUCP 18/07/2016 22/08/2016

Gestion de archivo y el uso de las

Tecnologias de la Informacion Curso-Taller 6 1.890 315.00 UNMSM 25/07/2016 31/082016

Desarrollo de competencias directivas Curso 8 5.333,33 666.67 UNMSM 28/09/2016 03/10/2016

L . Pirdmide

Comunicacion asertiva Curso-Taller 30 3.072,90 102.43 24/10/2016 25/10/2016
Consultores SAC

Microsoft Office 2010-Basico Curso-Taller 7 2.208,50 315.50 UNMSM 24/10/2016 21/11/2016

Microsoft Office 2010-Intermedio Curso-Taller 3 946,50 315.50 UNMSM 25/10/2016 24/11/2016

Gestion Publica y Politicas Publicas Curso-Taller 16 5.040 315.00 PUCP 26/10/2016 16/11/2016

Marco General del Sistema de Abastecimiento Curso 13 7.329,79 563,83 Universidad de San| a1 45016 | 04/11/2016

y Contrataciones del Estado Martin de Porres

Contabilidad Gubernamental Curso 3 1.425 475 Unlve(5|dad de San 28/10/2016 01/12/2016
Martin de Porres

Trénsito a la Ley del Servicio Civil Curso 25 487013 194,81 B& '\fmceg;zf”o”a 21/11/2016 | 30/11/2016

Balance Score Card Curso 3 1.560 520 Profit Liner 12/12/2016 14/12/2016

Etica en la Gestion Piblica Curso 8 1.128 141 CICADES 20/12/2016 20/12/2016

G?st!on de la Capacitacion en el Sector Curso 10 6.708.33 670,83 B & M Consultoria 21/12/2016 27/12/2016

Publico Integral

Manejo Eficaz del Tiempo Taller 16 1.824.00 114 K Factory 21/12/2016 29/12/2016

TOTAL 193 59.449,26

Fuente: Datos de OGGRH - MINSA (2016) / Elaboracion propia 2017.
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Se observa que, durante el afio 2016, se han realizado un total de 95 capacitaciones para el
MINSA, siendo el gasto promedio anual por persona de 495 soles (afio 2016)*. Dicho monto es
inferior al necesario para el desarrollo de conocimientos y capacidades del personal del MINSA,
de acuerdo a lo sefialado por los especialistas entrevistados*? asi como también es mucho menor
al tope méaximo estipulado por SERVIR para la capacitacion por persona al afio, que es de 1 UIT
(en el afio 2016 era de 3.950 soles)®.

Asimismo, en el periodo 2013-2016, en lo referente a la ejecucién del presupuesto para
capacitaciones, se ha ejecutado en promedio el 85,3% del monto presupuestado al afio para

capacitaciones a nivel MINSA. El detalle se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 10. Evolucién de presupuesto y ejecucion de las capacitaciones del MINSA (2013-2016)

EVOLUCION DE PRESUPUESTO Y EJECUCION DE LAS CAPACITACIONES DEL MINSA
ANO PIM EJECUTADO % DE EJECUCION
2013 1.112.167 950.180 85,4
2014 1.230.484 800.090 65,0
2015 1.156.400 1.156.400 100,0
2016 1.592.631 1.434.083 90,0
TOTAL 5.091.682 4.340.753 85,3

Fuente: MINSA (2016a) / Elaboracién propia 2017.

Los entrevistados manifestaron que no todas las capacitaciones planteadas en el PDP se llegan a
realizar, debido a varios factores, principalmente de tipo presupuestal. Todos los entrevistados
coinciden en sefialar que el presupuesto destinado a capacitaciones deberia ser mayor que el
actual'®. Ellos declaran que a veces surgen otras propuestas, no contempladas en el PDP, que

finalmente son las que se ejecutan®®.

Uno de ellos sefiala que, si bien es cierto se toma en cuenta el PDP al momento de seleccionar los
cursos de capacitacién, con frecuencia se da un recorte bastante considerable de los cursos

programados, ejecutdndose muy pocos especializados; brindandose en su lugar mas cursos

1 En contraste con dicho monto, la oferta actual del mercado de capacitacién en temas laborales supera las 1.000
opciones, entre diversos diplomados y otras modalidades ofrecidas por centros especializados. Esta amplitud en
la oferta de capacitaciones contrasta con las dificultades de acceso del personal, debido al bajo monto para
capacitaciones contemplado en los presupuestos anuales del MINSA.

12 Entrevista del grupo A: Director General de Politicas y Normatividad en Salud Publica del MINSA, con fecha
02/02/2017 & Entrevistas al grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.

3 Valor de la UIT para el afo 2016: S/. 3.950, de acuerdo al D.S. N° 397-2015-EF. Fuente:
http://www.sunat.gob.pe/indicestasas/uit.html (Fecha de consulta: 15/03/2017).

14 Entrevista del grupo A: Director General de Politicas y Normatividad en Salud Puiblica del MINSA, con fecha
02/02/2017 y entrevistas al grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.

15 Entrevistas al grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.
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genéricos no planificados, los cuales no formaban parte del PDP de su respectiva unidad
organica®. En ocasiones, los pedidos de cursos de capacitacion se realizan sin ningln sustento.
Por lo tanto, los entrevistados recalcan que el diagnostico de necesidades de capacitacion del
personal debe reflejarse en el PDP, el cual debe alimentarse de las necesidades reales de las areas;

y No por criterios subjetivos?’.

Por otro lado, los entrevistados reiteradamente mencionaron la falta de apoyo logistico y
presupuestal. Esta carencia se manifiesta en hechos concretos; como por ejemplo: demora en
tramitar los expedientes en el area de logistica, ya que se priorizan otros asuntos segln su criterio.
En el area de logistica no se tiene una persona que pueda atender los requerimientos del area de
OGGRH/EGC y esto genera muchos retrasos. Una de las entrevistadas afirma que “los
proveedores suelen llamarnos o preguntarnos por sus pagos, debido a que no cuentan con

informacion sobre como va el tramite de sus pagos™.

El apoyo que se recibe de otras dependencias para los eventos de capacitacion es escaso, puesto
que las otras areas tienen actividades propias que atender. Como declaran los entrevistados, dichas
areas forman parte de todo el proceso, pero no van de la mano. Lo idéneo seria que apoyaran
desde el requerimiento hasta la finalizacion del proceso, o sea la cancelacién del servicio de
capacitacion, previo informe respectivo. Otro de los entrevistados afirma: “Las coordinaciones y
solucion de problemas se dan mas por uno mismo, de cada uno de los técnicos, que por parte de

las cabezas de los mismos™?°.

El problema de ejecucién presupuestal también se da porque la rotacion de funcionarios es muy
alta y no todos ven la capacitacion del personal como una prioridad. En muchos casos, la
velocidad del trdmite dependera de las coordinaciones entre Directores Generales, para priorizar
la debida atencion de las acciones de capacitaciéon. Igualmente, se producen retrasos en la
realizacion de los estudios de mercado. Uno de los entrevistados declard que percibia un apoyo
Unicamente parcial a las acciones de Capacitacion por parte de las areas de Logistica y
Presupuesto, toda vez que la oficina de Capacitacion pertenece a la OGGRH, mientras que
Logistica y Presupuesto pertenecen a la OGA. De acuerdo a su version, muchas veces la OGA
prioriza otras actividades por encima de la capacitacion; incluso se usa parte del presupuesto de

la partida asignada para capacitacion, en otras necesidades de la institucion.

16 Entrevistas al grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.
17 Entrevistas al grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.
18 Entrevistas al grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.
19 Entrevistas al grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.
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Otro problema consiste en la falta de normas y directivas actualizadas. Tal es el caso del ya citado
Reglamento del Comité de Becas y Capacitacion, aprobado por Resolucion Ministerial
N° 541.95-SA/DM. Dicho Reglamento cuenta con diferentes circulares y memorandums que

complementan su aplicacion, ya que tiene mas de veinte afios de vigencia.

Esta norma desactualizada genera problemas de articulacion y planeamiento estratégico, debido a que
establece que el Comité de Becas y Capacitacion del MINSA esté presidido por una oficina de linea,
y no por la dependencia general a cargo de la gestién de recursos humanos, representada en este caso
por el Equipo de Gestion de Capacidades®®. De acuerdo a la normatividad de SERVIR, las ORH son
las responsables de articular y gestionar las capacitaciones; en el caso del MINSA, estas funciones
deberian canalizarse a través de la Oficina General de Recursos Humanos. Al no cumplir el citado
Reglamento (que data de 1995) con lo dispuesto en la normativa mas reciente de SERVIR (que data
de 2016), se genera una distorsion administrativa, la cual afecta la comunicacion y coordinacion

efectiva para poder desarrollar las capacitaciones en el extranjero.

Ademas, en la directiva de normas para la gestion del proceso de capacitacion en las entidades
publicas (aprobada con RPE N°141-2016-SERVIR-PE), en lo referente al PDP se establece
claramente que la formacion laboral cuenta con un gasto tope de una UIT y por un periodo de tres
meses. Deben estar registradas todas las capacitaciones que se realizan, tanto a nivel nacional

como en el extranjero, lo cual debe estar incluido en la planificacion de las capacitaciones.

Otra razon por la cual el Reglamento del Comité de Becas y Capacitacion del MINSA resulta
desfasado de la realidad actual, consiste en que dicho Reglamento se basa en que su &mbito de
accion es a nivel nacional. Esta figura no corresponde a la realidad, ya que a la fecha se ha
implementado la descentralizacion de funciones hacia los Gobiernos regionales, a través de las
DIRESA.

3.2 Inasistencia del personal a ser capacitado

Las decisiones acerca de la seleccion del personal a ser capacitado, en otras palabras, decidir
quiénes son beneficiarios de las acciones de capacitacion, corresponden a la direccion de cada
unidad orgénica o a los jefes de las areas, dependiendo del caso. Ellos son los que designan al
personal que debe asistir a cada evento de capacitacion. De primer momento, se identifican las

personas directamente con sus funciones y capacidades requeridas, segun el mapeo de puestos.

20 Numeral 5.2.5 de la RPE N° 141-2016-SERVIR-PE, el cual establece que las ORH son las encargadas de ejecutar
e implementar las normas y lineamientos de SERVIR sobre las capacitaciones.
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Sin embargo, en la practica se aprecia que muchos colaboradores asignados inicialmente, no
asisten a las capacitaciones programadas precisamente para ellos.

Es comun que el MINSA contrate a terceros (consultores o empresas externas) para brindar las
capacitaciones. Como la capacitacion ya esta contratada, se termina asignando a miembros del
personal que poco o nada tienen que ver con el tema, con el propésito de cubrir el nimero de

plazas ya previstas y pagadas dentro del evento de capacitacion.

Entre las causas de inasistencia del personal a las sesiones de capacitacion, hemos identificado

las siguientes:

» El horario de clases no es atractivo, pues los participantes designados deben invertir parte de
su tiempo libre en la capacitacion y retornar mas tarde de lo habitual a sus hogares.

» El lugar donde se va a realizar la capacitacion esta lejos de sus hogares.

» El personal tiene que esperar mucho tiempo entre la hora de salida del ministerio y el ingreso
a las clases de capacitacién (esta circunstancia afecta especialmente al personal nombrado).

» El jefe del area les ha pedido que se queden tiempo extra en el trabajo y no podrian llegar a
las clases.

« Los miembros del personal asignado para una determinada capacitacion, que en el Gltimo
momento no van a asistir, envian a un reemplazo con la finalidad de no ser penalizados; y esta
persona reemplazante posiblemente no tenga el perfil que se requiere para el curso.

« El areaespecializada o la que solicit6 la capacitacion no cubre la cantidad de personal minima
para dar el curso; por lo cual se ve obligada a reclutar personal en otras areas para poder
completar los cupos asignados.

» El personal designado para una determinada capacitacion se ausenta debido a comisiones de
trabajo; por lo cual se tiene que justificar su inasistencia o buscar otra persona para cubrir el

cupo.

Otro aspecto gque fue mencionado numerosas veces por la casi totalidad de los entrevistados, se
refiere a la falta de una adecuada coordinacién entre jefes y servidores. De acuerdo a la percepcion
de los miembros del EGC, la mayoria de los coordinadores no apoyan en el seguimiento de los
participantes. Muchos de los entrevistados han constatado la falta de un auténtico compromiso de
las autoridades de las unidades orgénicas, cuando se trata de acciones de capacitacion. En
ocasiones, los jefes no dan las facilidades para que el personal salga a las capacitaciones; o bien,
no cumplen con la cantidad de participantes que se han comprometido a enviar a un determinado

evento de capacitacion. Algunos entrevistados sefialan que los jefes en general, no tienen mucho
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interés en evaluar adecuadamente a sus subordinados.

En general, los entrevistados resaltaron el hecho de que, en la practica, existen muchas
dificultades para llevar a cabo las acciones de seguimiento y monitoreo de las actividades de
capacitacion. El seguimiento y monitoreo constituye un factor de control importante para
garantizar que los participantes inscritos para un determinado evento de capacitacion, cumplan

realmente con asistir y participar en el mismo.

De manera especifica, los trabajadores del area de capacitacion de la OGGRH manifestaron
afrontar las situaciones cotidianas que se describen a continuacion, las cuales les dificultan el

adecuado seguimiento y monitoreo de las capacitaciones.

» Enrelacién con el horario de actividades de capacitacion externa, los encargados declaran que
el seguimiento y monitoreo se realiza normalmente cuando la capacitacién se desarrolla dentro
de la jornada laboral. No hay apoyo econémico para desplazarse a realizar seguimiento y
monitoreo cuando las capacitaciones se realizan fuera de la jornada laboral; debido a lo cual, el
seguimiento y monitoreo si se realiza pero solo administrativamente (mediante documentos).

» Asimismo, los encargados pidieron dar mayores facilidades para el personal que se ve
obligado a desplazarse para realizar el seguimiento y monitoreo, dado que en su mayoria las
clases de capacitacion se realizan en horarios de 6 a 9 de la noche, en algunos casos hasta las
10 p.m. Por lo general, las entidades educativas donde se lleva a cabo la capacitacion
presencial, se encuentran a gran distancia de sus hogares. Igualmente, solicitaron mas apoyo
por parte de las entidades educativas, a fin de que estas faciliten registros de asistencia en las
fechas de realizacion de las sesiones, para poder controlar las inasistencias del personal.

» De igual manera, los encargados sefialaron la falta de continuidad en la labor de seguimiento
y monitoreo, ya que dichas labores las asume generalmente personal contratado, que luego de

un tiempo es retirado.

3.3 Problemas en la seleccién de participantes y de las capacitaciones

El tercer problema identificado en la gestion de las capacitaciones consiste en la seleccién de
participantes debido a que las funciones del personal no estan claramente descritas o0 no son lo
suficientemente claras. En el caso del personal contratado bajo la modalidad CAS, si bien en los
términos de referencia (TDR) de sus contratos se describen las funciones que van a desempefar,
también se incluye entre estas “Otras funciones que le asigne el jefe inmediato”. Esta

circunstancia distorsiona la definicion y los alcances precisos acerca de las funciones principales
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que debe realizar el trabajador. Debido a ello, existe mucha ambigiiedad respecto a lo que cada
colaborador tiene que hacer, como parte de las funciones o responsabilidades propias de cada
puesto de trabajo. Esta falta de claridad dificulta la identificacion del personal que deberia
participar en cada uno de los eventos de capacitacion.

De acuerdo a la opinién de un especialista de EGC-ODRH/OGGRH?, otro factor que incide
negativamente en este punto es la alta rotacion de los jefes de las unidades, direcciones y jefaturas;
debido a que dichos puestos son designados por confianza. Esta circunstancia no contribuye a la
continuidad del seguimiento y monitoreo del cumplimiento de las funciones; asi como a la

implementacion de las capacitaciones que ha recibido cada trabajador.

Como ya se ha mencionado, existe una alta rotacién de funcionarios o jefes responsables de las
unidades organicas del MINSA. Dicha caracteristica afecta una fase muy importante en la
planificacion de las capacitaciones, la de seleccionar y definir sus temas y contenidos, ya que esta
seleccidn es responsabilidad de los jefes de cada unidad orgénica. Esto conduce a que muchas
veces no se respeta la continuidad en la secuencia de las capacitaciones. De esta manera, se
generan vacios o “lagunas” en los aspectos realmente necesarios para mejorar el desempefio en

determinados miembros del personal.

Otro de los problemas mencionados en las entrevistas se refiere a la fase de seleccion de los
contenidos para las capacitaciones, por parte de los que intervienen en la elaboracion del PDP de
cada area. Se dan casos en los que se produce una redundancia o saturacién en el contenido de los
cursos o talleres seleccionados, dado que los jefes tienden a elegir los temas en funcién de la
demanda mediatica (porque “estan de moda”, por decirlo de una manera coloquial) y no porque
corresponden a las necesidades reales de capacitacion, de acuerdo al perfil y objetivos de cada
dependencia. Dichos temas constituyen parte de las tendencias mas publicitadas o difundidas en un
momento determinado; por mencionar tan solo algunos ejemplos: reingenieria, coaching, liderazgo,
motivacién, inteligencia emocional, etc. Si bien pueden contribuir a la cultura general de los
participantes, no necesariamente responden a las carencias y necesidades reales que presentan los
integrantes de una determinada dependencia; las cuales deberian ser priorizadas por los jefes para
poder mejorar el desempefio de las funciones del personal a su cargo.

Asimismo, existe escasa comunicacion entre la OGGRH y las demas &reas del MINSA. Estas se
comunican con la OGGRH solo cuando hay un problema con un participante que no se puede

resolver en el corto plazo. Dentro de los temas relacionados con la comunicacion, también

2L Entrevista al grupo B (personal especialista de la OGGRH/MINSA), con fecha 01/02/2017.
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mencionaron la poca difusion que reciben las acciones de capacitacion entre los miembros del
personal del MINSA,; asi como un muy bajo nivel de conocimiento de las herramientas de
planificacion, como el PDP y el POI, entre los trabajadores del MINSA.

La capacitacion deberia ser continua y permanente. A medida que la tecnologia avanza y la
sociedad se vuelve cada vez més compleja, se producen muchos cambios en los conocimientos
procedimentales y técnicos que los miembros del personal necesitan manejar con soltura. Por
ejemplo, uno de los entrevistados menciond la necesidad de actualizarse cuando hay modificacion
en las normas legales, como sucedid con la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado.
En ese sentido, otra sugerencia de un entrevistado se referia a la utilizacion de las TIC en su
modalidad de educacion a distancia. El proponia modernizar el area de recursos humanos del
MINSA al contar con una plataforma virtual, para poder tener una mayor cantidad de participantes
sin invertir tanto dinero como en los cursos presenciales. Los objetivos buscados son: aumentar el

alcance de la capacitacion y reforzar el grado de atractivo del material para los usuarios.

Por (ltimo, es importante mencionar que también existen problemas en la seleccion de
participantes para cursos en el extranjero. Estos problemas se dan porque la directiva vigente, el
Reglamento del Comité de Becas y Capacitacion del MINSA (aprobado por Resolucion
Ministerial N° 541.95-SA/DM), ya mencionada en el acapite anterior, esta desactualizada.

El Decreto Legislativo N° 10252 alcanza también a las capacitaciones que puedan realizarse en
el exterior, especificamente la formacion profesional. Respecto a la formacion profesional,
tenemos que esta abarca postdoctorados, doctorados, maestrias y cursos de actualizacion
impartidos por centros de capacitacion con sede en el pais y/o en el extranjero. La normativa mas
reciente de SERVIR incluye cambios sustantivos, entre ellos, el proceso de reconocimiento de
entidades de capacitacion del extranjero, con el fin de identificar y publicitar la calidad de sus
programas de formacién profesional?.

El MINSA cuenta con invitaciones para cursos de capacitacion a realizarse fuera del pais y que
se encuentran disponibles para los trabajadores (un promedio de 3 cursos mensualmente). Estos
cursos se ofrecen sobre todo para el personal de las oficinas de linea. Por las razones explicadas

anteriormente, es necesario actualizar los lineamientos para regular el acceso a los cursos; dado

2 Decreto Legislativo N° 1025, aprobado el 20/06/2008. Fuente:
http://inst.servir.gob.pe/files/normas%20legales/DLeg%201025.pdf. Reglamento del Decreto Legislativo
N° 1025, aprobado el 17/01/2010, mediante Decreto  Supremo  009-2010-PCM.  Fuente:
http://files.servir.gob.pe/WWW/files/Reglamentos/ReglamentoDLeg1025.pdf

23 Asi se especifica en el articulo 2 del Reglamento del Decreto Legislativo N° 1025 (SERVIR 2010). Fuente:
http://storage.servir.gob.pe/gerencias-gdcrsc/GDCR-Preguntas_frecuentes-2010-06-14.pdf
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que a la fecha se sigue aplicando el citado Reglamento del Comité de Becas y Capacitacion del
MINSA que data del afio 1995 (Resolucion Ministerial N° 541.95-SA/DM), por lo cual presenta
un desfase de 13 afios en relacion con el Decreto Legislativo N° 1025 (2008) y de 15 afios en
relacion con el Reglamento (2010) del mencionado Decreto.

3.4. Falta de indicadores de la evaluacion de desempefio y de las capacitaciones

Los indicadores de desempefio o de rendimiento no son bien usados, no evaltan adecuadamente
el proceso de adquisicidn de las competencias. Ademas, no se toman en cuenta los indicadores
conductuales cualitativos, como por ejemplo: vocacion de servicio, trabajo en equipo, liderazgo,
integridad, iniciativa. Las evaluaciones no se realizan de manera consistente, lo cual genera que
haya distorsiones y que los resultados de la evaluacion no se adeclen a la realidad; o sino que

estén en funcion a factores no relacionados al desempefio del trabajador.

Al no contar con una retroalimentacion efectiva de la evaluacion del rendimiento, se dificulta que
los trabajadores conozcan sus fortalezas y debilidades, por lo que no hay mejora continua en el
desempefio. Dicho proceso de retroalimentacion deberia incluirse en la planificacién y en la
preparacion de los PDP. De igual manera, se pueden medir el bienestar del trabajador, las
condiciones del trabajo y el nivel de satisfaccion laboral. Asimismo, se podrian medir los
objetivos y metas del desempefio del trabajador, de acuerdo al puesto en que se viene

desempefiando?*.

Con respecto a la evaluacién de las capacitaciones, por lo general se realiza una encuesta al
terminar la capacitacion, encargada de medir el nivel de reaccion de los participantes. En menor
medida, se recoge informacion al nivel de aprendizaje o cambio de conducta, en funcion de los

examenes y cuestionarios dejados por el proveedor de la capacitacion.

Précticamente no se aplica la medicién en los niveles de aplicacion e impacto, menos aun del
nivel ROIl. En lo referente al nivel de aplicacion, SERVIR lo indica en la directiva de
capacitacion®®; pero los procedimientos son abiertos, sin un mecanismo concreto a seguir. Solo
se menciona que, después de recibida la capacitacion, los trabajadores deben presentar un plan de
accion de las actividades a realizar; pero no da los procedimientos ni los indicadores a cumplir,

con el fin de poder realizar el seguimiento respectivo por parte del jefe inmediato.

2 Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 238-2014-SERVIR-PE / Normas para la Gestion del Sistema
Administrativo de Recursos Humanos en las Entidades Publicas, numeral 5.3 (Subsistema de Rendimiento).
%5 Directiva Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°141-2016-SERVIR-PE, con fecha 08 de agosto de 2016.
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En tal sentido, dentro de nuestros lineamientos estratégicos vamos a incidir en la necesidad de
formular y utilizar indicadores de desempefio y de capacitacion que sean claros, observables y
medibles; con el fin de facilitar el proceso de evaluacién del impacto de las capacitaciones al
personal MINSA.
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Capitulo VI. Lineamientos estratégicos para mejorar el proceso de capacitacion en el
MINSA

Para mejorar la eficacia de la capacitacion de los trabajadores del Ministerio de Salud, se plantean

los siguientes lineamientos estratégicos y sus respectivas acciones:

1. Lineamiento estratégico 1: Reforzar la articulacion de los procedimientos de seleccion,
planificacién y ejecucion de las acciones de capacitacion, con las politicas del MINSA y
con la normatividad de SERVIR

Este lineamiento busca la articulacion estratégica de las capacitaciones con las necesidades del

Ministerio de Salud y la diversa demanda de las unidades del ministerio. De esta forma, se lograra

alinear las solicitudes de acciones de capacitacion con las necesidades reales de cada unidad

organica; y a un nivel macro, con las politicas y metas generales del MINSA a nivel institucional.

Este alineamiento va orientado a generar cambios positivos en los procedimientos administrativos

de seleccidn, planificacion y ejecucion de las acciones de capacitacion, de tal forma que se puedan

superar los problemas identificados en el diagnéstico.

Las acciones especificas recomendadas son las siguientes:

A. Impulsar la sensibilizacion de los funcionarios con el fin de interiorizar el rol estratégico
de la capacitacion para el logro de los objetivos institucionales, de acuerdo al PEI vigente
Esta accion debe estar a cargo de la Oficina General de Planeamiento, Presupuesto y
Modernizacion del MINSA, en estrecha coordinacion con la OGGRH - EGC. El personal que
desarrolla el PDP de cada area, por lo general tiene escaso conocimiento de las politicas y
estrategias, la misién y vision del MINSA. Por ello, los cursos se planifican de manera aislada

y, en algunos casos, desvinculada del fin y objetivos de su propia oficina.

Al considerar el desarrollo de las capacitaciones dentro del plan estratégico del MINSA, la
capacitacion adquiere mayor importancia y relevancia para los jefes de cada unidad organica.
Esto facilita el contar con instrumentos de gestion propios para planificar la capacitacion. Para
ello, el EGC elevara propuestas tales como desarrollar talleres de sensibilizacion acerca de la

importancia de las capacitaciones y cuéles son sus etapas.
Es necesario reforzar la sensibilizacion a los funcionarios y a los trabajadores para que

internalicen la importancia de los planes estratégicos en el Ministerio. Para impulsar asi el

desarrollo del personal. Posteriormente, lograr que las capacitaciones sean evaluadas en
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funcidn a las metas y objetivos del Ministerio.

Con base en esta realidad, los entrevistados reclamaron acciones de sensibilizacion para los
jefes de todas las areas con respecto a la importancia de la capacitacion. El objetivo de dicha
sensibilizacion es que los jefes y coordinadores de las diversas dependencias identifiquen con
claridad y exactitud aquellas actividades de capacitacioén que podrian mejorar el desempefio
de funciones de los servidores a su cargo. Para ello, un factor decisivo es el apoyo y respaldo
por parte de la Secretaria General del MINSA.

Para implementar esta accion, es necesario tomar en cuenta varios factores, como el
seguimiento e historial de la evolucién de los trabajadores o de las capacitaciones que vienen
recibiendo. Para ello, se deberia coordinar con la Oficina de Planificacion y Presupuesto
acerca de temas de politicas y de estrategias que se vienen planteando en el MINSA, las cuales
deberian ser difundidas y tomadas en cuenta por los jefes o encargados de elaborar las
solicitudes de capacitaciones, a fin de alinear sus peticiones con las grandes metas y objetivos

institucionales.

Contar con una base de datos actualizada de los perfiles del personal del MINSA

Esta informacion es uno de los elementos que servira como linea base para la definicion de
las capacitaciones que requiere cada trabajador. Esta base de datos deberia constituir una de
las funciones claves para la planificacién de las acciones de capacitacion y estar bajo la
responsabilidad de la OGGRH-EGC.

Dicha base de datos resolveria el actual problema por el que no existen los perfiles de puesto
actualizados, para poder realizar el seguimiento y consulta de las funciones de los
trabajadores. En especial, acerca de las funciones adicionales que cada jefe asigna a sus
trabajadores. Muchas veces, los jefes no informan oportunamente de esta asignacién
extraordinaria de funciones, lo cual permitiria tener constancia de esto en el legajo e historial

del trabajador.

Desarrollar los cuadros de necesidades de las capacitaciones, de acuerdo a la directiva
de SERVIR y en funcién del mapa de procesos y manual de funciones

Al realizar el cuadro de necesidades, se debe aplicar la directiva RPE N°141-2016-SERVIR-
PE, articulando con las herramientas de gestion propias del Sistema de Recursos Humanos

dictados por SERVIR, tales como: mapeo de puestos, mapeo de procesos, el manual de
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organizacion y funciones (hoy manual de perfiles de puestos), a fin de contar con un PDP més
efectivo y certero. En especial, el mapeo de puestos, que contiene la radiografia de funciones
y, sobre todo, las ubicaciones de cada trabajador.

La mayor parte del personal no sabe que ya se cuenta con el Mapa de procesos Institucionales
del Ministerio de Salud. Dicha herramienta?® contiene una distribucién grafica de los procesos
que corresponden a cada unidad organica. Esto facilitaria la evaluacion de las capacitaciones,
sobre todo en lo que concierne al nivel de ejecucion e impacto, considerando los procesos
reales que realiza cada unidad, la cantidad de personas, las funciones que realizan, para alinear

la capacitacion con el cumplimiento de las metas y objetivos del Ministerio.

Proponer directivas internas para el desarrollo de las capacitaciones de acuerdo a las
pautas establecidas por SERVIR

El MINSA actualmente no cuenta con documentos de gestion como directivas internas, guias
actualizadas de acuerdo a la normatividad de capacitacién que emite SERVIR. Para ello, se
propone la aprobacién de una directiva para el acceso a la capacitacion de los servidores
civiles del MINSA. El objeto de esta directiva seria fortalecer sus actitudes, competencias y

conocimientos de acuerdo a la funcidn que vienen desarrollando.

Ademas, se propone aprobar una Directiva sobre las obligaciones, infracciones y sanciones
del personal beneficiario de capacitacion. Ello porque a la fecha, existen dificultades para
hacer cumplir las obligaciones inherentes al trabajador en el proceso de capacitacion, como
por ejemplo, por no cumplir con asistir las capacitaciones programadas. Esta norma seria
elaborada por la Oficina de Administracion y Recursos Humanos por el manejo del recurso

monetario.

Todas las acciones anteriormente sefialadas requieren como condicién indispensable para el
éxito, de la participacion activa y comprometida de todos los Jefes de las distintas Areas y
Oficinas del MINSA. Ellos deben asumir la capacitacion como un mecanismo para lograr los
objetivos y metas de sus respectivas areas, para lo cual deben prestar todo el apoyo al personal
de la OGGRH en general, y del EGC en particular.

Lineamiento estratégico 2: Optimizar las acciones de gestion, seguimiento y monitoreo

de las capacitaciones

26

Como ya se sefial6 en el diagndstico (numeral 5.2.1), mediante Resolucién Ministerial N° 945-2016/MINSA
(07/12/2016) se aprobaron el Mapa de Procesos Institucionales del Ministerio de Salud y la matriz de alineamiento
de los macro procesos sectoriales a los macro procesos institucionales del Ministerio de Salud.
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A. Reforzar la capacitacion del personal en temas de: contratacion, planificacion y sistemas
de control
El personal que representa a cada unidad organica del MINSA, encargado de preparar las
solicitudes para capacitaciones y luego hacerles el seguimiento, a menudo no tiene los
conocimientos suficientes como para preparar el cuadro de necesidades. Asimismo, dicho
personal requiere capacitarse en temas presupuestales, logisticos (estudios de mercado) y en
la gestion de procesos administrativos; asi como en la formulacion de documentos claves para
la buena gestion de las capacitaciones (como por ejemplo, los TDR). Todo con el fin de que

la gestidn de las capacitaciones se realice de manera eficaz y eficiente.

B. Establecer criterios cuantitativos y cualitativos para regular la asignacion de personal a

un determinado evento de capacitacion

En vista del problema detectado en relacion a los indices de ausentismo y baja participacion

en los cursos presenciales, creemos que la asignacion de personal a las distintas capacitaciones

debe estar en funcion a los siguientes parametros:

+ La cantidad de personas asignadas a una actividad de capacitacion debe estar en
proporcidn al total del personal existente en el area.

« Las personas asignadas a una actividad de capacitacion deben estar realizando funciones
que tengan alguna relacion con el curso programado.

« Verificar que el personal asignado necesite realmente de la capacitacion, ya que muchas
personas se registran y asisten solamente el minimo de sesiones necesarias para la
obtencion del certificado, por consiguiente, se estan retirando a mitad del curso. Esta

Gltima situacion la hemos constatado por experiencia directa.

Una de las metas mas importantes para lograr mayor eficacia en las acciones de capacitacion
consiste en concientizar a los participantes en dichas actividades. Es imprescindible que los
miembros del personal entiendan que los conocimientos a adquirir mediante las capacitaciones

les van a brindar mayor seguridad y eficiencia en las labores que desempefian.

C. Revaluar y fortalecer la comunicacion estratégica, interna y externa, entre los
trabajadores, directivos y organismos que dan las capacitaciones
No existe una relacion fluida entre los jefes y los trabajadores; por ello, los cursos que una
unidad plantea muchas veces surgen de la iniciativa del jefe y del asistente administrativo.
Para subsanar esta deficiencia, el EGC, en coordinaciéon con el area de Informética, debe

difundir todo lo concerniente a los pasos que se deben tomar en cuenta para realizar las
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capacitaciones, desde la planificacién, pasando por la ejecucion y la evaluacion.

Con respecto a la difusion de las capacitaciones disponibles, muchas veces estas no son
difundidas entre el personal. Por lo tanto, se implementard dentro de las funciones de cada
area, el compromiso para difundir el aprendizaje y los nuevos conocimientos obtenidos,
mediante una especie de resumen ejecutivo; asi como sefialar en la pagina web links visibles
al banco de las capacitaciones, otorgadas por los organismos que dictaron las mismas. Esto
con el fin de aprovechar los cursos que dichas unidades estan organizando para enriquecer las
capacitaciones de otras areas. Igualmente, resultaria muy valioso conocer a los proveedores y

consultores que intervienen en la capacitacion.

Finalmente, hay que establecer una comunicacion mas eficaz y fluida entre los subordinados
y sus superiores. Es necesario disefiar canales para que los miembros del personal puedan
hacer llegar sus percepciones y sugerencias acerca de la capacitacién a sus respectivos jefes.
Este canal permitiria reforzar el seguimiento y elaborar un registro detallado de los productos

y resultados que se vienen dando mediante las capacitaciones ejecutadas.

Actualizar la normatividad de las capacitaciones externas

Como ya hemos mencionado en el diagnéstico, el Reglamento del Comité de Becas y
Capacitacion del MINSA data del afio 1995%"; por lo que es necesario actualizar los
lineamientos para regular el acceso a los cursos de capacitacion en el extranjero, para los
cuales el MINSA recibe regularmente invitaciones para participar, dirigidas a los miembros
de su personal. Dicho Reglamento deberia contar con dispositivos normativos actualizados,
acordes con lo establecido por la normativa de SERVIR de fechas mas recientes?;
especificamente, con la disposicion que establece que las ORH son las encargadas de ejecutar

e implementar las normas y lineamientos de SERVIR sobre las capacitaciones?.

Esta modificacién otorgaria mayor poder de decisién a la Oficina General de Gestion de
Recursos Humanos del MINSA, dado que hasta la fecha, no estd muy clara su intervencién
para el desarrollo de capacitaciones en el extranjero; debido a que el citado Reglamento del

Comité de Becas y Capacitacion (que continlia vigente desde el afio 1995), presenta algunas

27
28

29

Resolucion Ministerial N° 541.95-SA/DM.

Decreto Legislativo N° 1025, aprobado el 20/06/2008. Fuente:
http://inst.servir.gob.pe/files/normas%20legales/DLeg%201025.pdf. // Reglamento del Decreto Legislativo
N° 1025, aprobado el 17/01/2010, mediante Decreto  Supremo  009-2010-PCM.  Fuente:
http://files.servir.gob.pe/WWW/files/Reglamentos/ReglamentoDLeg1025.pdf

Numeral 5.2.5 de la RPE 141-2016-SERVIR-PE.
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contradicciones con la normatividad que viene emitiendo el 6rgano rector del Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos-SERVIR. La actualizacion de esta
normativa permitiria una mayor coordinacion y articulacion entre las oficinas que intervienen

en este tema y la Oficina General de Gestion de Recursos Humanos del MINSA.

3. Lineamiento estratégico 3: Mejorar y estandarizar la evaluacion de las acciones de
capacitacion

Es necesario definir los mecanismos de mejora de las evaluaciones de los miembros del personal

MINSA que sean capacitados. Como ya hemos sefialado, la etapa de evaluacion de las

capacitaciones nos muestra cuatro niveles: reaccién, aprendizaje, aplicacion y de impacto; de

acuerdo al modelo de Kirkpatrick, propuesto por SERVIR.

Por lo general, las instituciones publicas vienen aplicando los dos primeros niveles de la
evaluacion de las capacitaciones. Los niveles siguientes (aplicacion, impacto) generalmente no se
aplican; debido a que son procedimientos extensos y complicados, dado que las variables nacen
desde el origen (planificacion) y comprenden el seguimiento y monitoreo de la ejecucién de las

capacitaciones.

Las acciones sugeridas para este lineamiento se pueden sintetizar en las siguientes:

A. Implementar la medicion de indicadores de reaccion, aprendizaje y ejecucion de la
evaluacion de los trabajadores
Esta accion proporcionaria continuidad al proceso de evaluacion. La primera fase de la
evaluacion mide la reaccion del participante. Consiste en una prueba de entrada. En el nivel
de aprendizaje, se mide el conocimiento adquirido después de la capacitacion, donde se
aprecia el nivel de conocimiento con que cuenta el trabajador. Se realiza a través de pruebas

escritas y talleres socializados con los compafieros de trabajo, para compartir lo aprendido.
En ambos casos, se le deja al proveedor del servicio de capacitacién para que evalle a cada
trabajador, sin comparar su desenvolvimiento en el trabajo; solo califican el curso que ha

llevado. En la aplicacion, el trabajador demuestra lo aprendido a través de las funciones que

realiza, de acuerdo a los nuevos encargos que le da su jefe inmediato.

En la ejecucion de la capacitacion, se tomaré en cuenta el nivel de desempefio de trabajador
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por un periodo no menor de seis meses, al final del cual ser& evaluado por el jefe inmediato,
considerando la permanencia continua del jefe inmediato y del trabajador. Como ya se ha
mencionado, de acuerdo a la directiva de SERVIR®, para realizar el seguimiento del
cumplimiento, el trabajador deberé presentar una propuesta de aplicacion o Plan de Accién a
cumplir; al finalizar el periodo acordado entre el jefe inmediato y el trabajador, este sera
evaluado.

Para optimizar este proceso de evaluacion proponemos que, ademas de contar con el Plan de
Accidn, se deben establecer los siguientes mecanismos:

» Considerar el redisefio del plan con el fin de mejorar los resultados.

+ Sistematizar las acciones que se vienen realizando.

» Aplicar encuestas de observacién o entrevistas a los trabajadores que recibieron la

capacitacion después de los 30 dias y al culminar el plazo del plan.

Implementar la medicién de indicadores comparables de impacto en la eficiencia y
eficacia

Esta funcidn debe estar a cargo de la Oficina General de Planeamiento, Presupuesto y
Modernizacion del MINSA, en coordinacion con la OGGRH - EGC. Actualmente, no se
cuenta con indicadores cuantitativos y cualitativos del avance de los trabajadores, a fin de
evaluar el impacto de las acciones de capacitacion en relacién al crecimiento individual,

satisfaccion personal y otros.

Para esta evaluacion, en primer lugar, se debe tener en consideracion los resultados de la
evaluacion de reaccion (examen escrito al inicio de la capacitacion), aprendizaje (evaluacion
de los conocimientos adquiridos en el corto plazo) y de aplicacion de las capacitaciones (plan

de accidn a realizar de parte del trabajador).

Para realizar la medicién de impacto, proponemos como indicador principal el grado de
cumplimiento de los objetivos institucionales. Esta medicidn estara a cargo del jefe directo
del trabajador®!. Para el analisis, se tendra en cuenta los siguientes criterios: a) Evaluaciones
anteriores; b) Bienestar del trabajador, numeros de horas dictadas, cursos dictados, tipos y
niveles de los capacitadores; ¢) Permanencia del trabajador. Para proponer nuevos indicadores

del impacto, se planteardn canales de coordinacion entre el capacitado, el capacitador

30
31

Directiva Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 141-2016-SERVIR-PE, con fecha 08 de agosto de 2016.
De acuerdo al modelo implementado en Uruguay: Guia para la Evaluacion del Impacto de la Formacion (Vargas
Zufiiga et al. 2011), explicado en el numeral 3.3.
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(proveedor de los servicios de capacitacion), la oficina de capacitacion y el jefe inmediato.

. Otorgar incentivos por mejoras en el desempefio, cuando su aplicacion demuestra
mejorar la eficiencia en el area

La accion sugerida consiste en formular una directiva que regule el otorgamiento de
incentivos a los trabajadores, cuando estos demuestran mejor desempefio en sus labores
después de haber recibido las capacitaciones. Algunos ejemplos de incentivos podrian
consistir en brindar a los trabajadores destacados acceso a nuevos cursos, programar el
intercambio de experiencias con otros sectores y designar a estos trabajadores destacados para
que representen al MINSA, entre otros. En la directiva propuesta, se estableceran criterios y

pautas para implementar estos incentivos en el Ministerio de Salud.

A continuacion, presentamos un cuadro resumen con nuestra propuesta de lineamientos

estratégicos.
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Tabla 11. Matriz de lineamientos estratégicos

LINEAMIENTOS

ACCION GENERAL

ACCIONES ESPECIFICAS

RESPONSABLES

LE 1 REFORZAR
ARTICULACION DE LOS
PROCEDIMIENTOS DE
PLANIFICACION Y EJECUCION
DE LAS ACCIONES DE
CAPACITACION, CON LAS
POLITICAS DEL MINSA Y CON
LA NORMATIVIDAD DE SERVIR

LA

Plantear los criterios de
articulacion estratégica de las
politicas del Ministerio de Salud
y la demanda de las Unidades
del MINSA, con el proceso de
planificacion y ejecucion de las
acciones de capacitacion

Sensibilizar a los funcionarios para interiorizar el rol estratégico de la
capacitacion para lograr los objetivos institucionales, segin el PEI vigente.

Contar con una base de datos actualizada de los perfiles del personal del
MINSA

Desarrollar los cuadros de necesidades de las capacitaciones, en funcién del
mapa de procesos y manual de funciones de los trabajadores

Proponer directivas internas para el desarrollo de las capacitaciones de
acuerdo a SERVIR

Oficina General de Planeamiento,
Presupuesto 'y Modernizacion/
Jefatura de Areas y Oficinas del
MINSA / OGGRH - EGC

LE 2: OPTIMIZAR LAS ACCIONES
DE GESTION, SEGUIMIENTO Y
MONITOREO DE LAS ACCIONES
DE CAPACITACION

Implementar  procedimientos
administrativos de gestion de
las capacitaciones

Reforzar la capacitacion del personal en temas de: contratacion,
planificacion y sistemas de control

OGGRH - EGC

Establecer criterios cuantitativos y cualitativos para regular la asignacion de
personal a un determinado evento de capacitacion

Jefatura de Areas y Oficinas del
MINSA / EGC

Revaluar y fortalecer la comunicacion estratégica interna y externa entre los
trabajadores y directivos que intervienen en las capacitaciones

Jefatura de Areas y Oficinas del
MINSA / OGGRH-EGC

Actualizar la normatividad de las capacitaciones externas

Oficina General de Planeamiento,
Presupuesto y Modernizacion /
OGGRH - EGC

LE 3: MEJORAR Y
ESTANDARIZAR LA
EVALUACION DE LAS

ACCIONES DE CAPACITACION

Definir los mecanismos de
mejora de las evaluaciones de
los capacitados

Implementar la medicion de indicadores de aprendizaje y aplicacion en la
evaluacion de los trabajadores

Oficina General de Planeamiento,
Presupuesto 'y Modernizacion/
Jefatura de Areas / Oficinas del
MINSA / OGGRH - EGC

Implementar la medicion de indicadores comparables de impacto en la
eficiencia y eficacia

Jefatura de Areas / Oficinas del
MINSA / OGGRH - EGC

Otorgar incentivos a mejoras en el desempefio, cuando su aplicacion
demuestra mejorar la eficiencia en el area

Jefatura de Areas / Oficinas del
MINSA / OGGRH - EGC

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

« Los principales problemas observados en la gestion de las capacitaciones al personal MINSA
son: la falta de una articulacion de los sistemas administrativos (planificacion y presupuesto)
con las politicas del MINSA y la normatividad de SERVIR; deficiencias en el seguimiento y
monitoreo de las capacitaciones, lo que genera inadecuada ejecucion del presupuesto de
capacitaciones y escasa participacién en estas; problemas para identificar personal para
capacitarlos e identificar temas de capacitacion; y falta de indicadores para medir el impacto
de las capacitaciones en el desempefio del personal que ha sido capacitado.

» Para mejorar la eficacia de las capacitaciones que recibe el personal del MINSA se debe
implementar lineamientos estratégicos dirigidos a articular los procedimientos para
seleccionar, planificar y ejecutar las acciones de capacitacion, con las politicas del MINSA 'y
la normatividad de SERVIR; optimizar las acciones de seguimiento y monitoreo de las
capacitaciones, y mejorar y estandarizar la evaluacion de las capacitaciones.

» Para articular los procedimientos de las capacitaciones a las politicas del MINSA se debe
establecer mecanismos que permitan una adecuada articulacion, tales como: tener una base
de datos actualizada de los perfiles; desarrollar los cuadros de necesidades de las
capacitaciones, que deben tener en cuenta el mapeo de procesos y el manual de organizacion
y funciones; ademas, preparar directivas internas para el desarrollo de las capacitaciones, lo
que contribuiria a una mejor articulacién y planeamiento para desarrollar las capacitaciones.

» Para optimizar las acciones de seguimiento y monitoreo de las capacitaciones que deben
realizar los funcionarios o jefes inmediatos se requiere establecer mecanismos que permitan
fortalecer la capacitacién de los trabajadores a través de cursos de contratacion, planificacion
y de sistema de control. Ademas, se deben establecer criterios para la asignacion de personal
a cada evento de capacitacién, y se debe mejorar la comunicacion entre los actores que
participan en el desarrollo de las capacitaciones.

» Para mejorar y estandarizar las acciones de capacitacion se requiere lo siguiente: implementar
la medicion de indicadores de aprendizaje y de aplicacién en la evaluaciéon anual de los
trabajadores; implementar la medicion de indicadores comparables de impacto en la eficiencia
y productividad; y otorgar incentivos para las personas que mejoren su desempefio y

demuestren eficiencia en el area.
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2. Recomendaciones

La recomendacion general esta dirigida a los directivos, funcionarios y jefes de la OGGRH y

consiste en implementar los lineamientos estratégicos planteados en el presente trabajo de

investigacion.

Las recomendaciones especificas se enuncian a continuacion:

Recomendamos a los funcionarios y jefes de la OGGRH elaborar los indicadores de
desempefio de cada uno de los trabajadores, acordes con la descripcion de funciones de cada
uno; a fin de contar con una base para mejorar la evaluacién de las capacitaciones, avanzando
hacia la implementacion de los niveles mas complejos (de aplicacion y de impacto).
Recomendamos a los directivos y funcionarios responsables de las distintas dependencias del
MINSA revisar los procedimientos de seleccion y priorizacién de las acciones de capacitacion
gue soliciten para sus respectivas areas, adecuandolos a los lineamientos institucionales del
MINSA vy a las normas establecidas por SERVIR para la capacitacion a los servidores
publicos.

Recomendamos a los funcionarios y especialistas del Equipo de Gestién de Capacidades
(EGC) del MINSA elaborar las guias internas de regulacion del seguimiento y monitoreo de
las actividades de capacitacion, en concordancia con las normas establecidas por SERVIR
para la capacitacion a los servidores publicos.

Recomendamos a los miembros del personal del MINSA, que sean asignados como
beneficiarios de actividades de capacitacion, tomar conciencia de la importancia de estas para
su actualizacion y mejoramiento profesional y personal, demostrando mayor compromiso en

cuanto a su asistencia y participacion activa.
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Anexo 1. Preguntas para las entrevistas

GRUPOS A / C: FUNCIONARIOS RESPONSABLES DE OFICINAS Y/O JEFES DE
AREA

1. Con respecto a la eleccidon de los cursos que usted solicita para las capacitaciones, lo realiza
a base a los siguientes criterios:

a) en funcién a los objetivos y metas especificas de su area;
b) en base a la demanda mediética;

€) tomando en cuenta las sugerencias de su personal;

d) siguiendo orientaciones de externos

e) ayc

fy abyc

2. El personal a su cargo, ¢participa en las capacitaciones de cursos transversales que se
desarrollan en el MINSA, como por ejemplo: Etica, Contrataciones del Estado, Control
Interno y otros de gestién administrativa? Especificar la frecuencia.

3. En relacion a los niveles de evaluacion de las capacitaciones, ¢;cual es su opinién acerca de
los niveles de: reaccion, aprendizaje, aplicaciéon y de impacto? ¢Como se podrian aplicar en
el MINSA?

4. En base a su experiencia directa, ¢considera que las capacitaciones que ha recibido el personal
de su area, han mejorado el desempefio de sus labores? Explique su respuesta.

5. ¢Ha realizado evaluaciones internas del personal a su cargo después de haber recibido las
capacitaciones? ;Con qué frecuencia?

GRUPO B: PERSONAL DEL MINSA (OGGRH - EGC/ OTRAS DEPENDENCIAS)

1. ¢Estasenterado del contenido de la RPM N°141-2016-SERVIR-PE, que contiene normas para
la gestion del proceso de Capacitacién en las entidades publicas? ¢Sabes qué contenido hay
en dicha norma que resulta importante para la planificacion, ejecucién y evaluacion de las
capacitaciones?

2. (Estas de acuerdo con que te evallen después de recibir una capacitacion? ;Te parece
conveniente que dicha evaluacion se lleve a cabo después de tres meses de recibida la
capacitacion; o prefieres que se realice en periodos mas largos?

3. En base a tu experiencia directa, para el desarrollo de las capacitaciones ¢la Oficina de
Capacitacion cuenta con el apoyo administrativo de las demas oficinas que estan vinculadas,
tales como: Logistica, Presupuesto y otras?

4. (Qué factores se deben tomar en cuenta para mejorar las acciones de capacitacion a nivel del
MINSA?

5. ¢Cuales son las principales limitaciones que afronta la Oficina para poder realizar el
seguimiento y monitoreo de las acciones de capacitacion?

6. De las capacitaciones que han sugerido para la oficina de la cual formas parte, ¢por lo general
se toma en cuenta el plan de desarrollo de personas — PDP? (principalmente para los que nos
son de la oficina de Capacitaciones).
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Anexo 2. Resumen de respuestas a las entrevistas (grupos Ay C)

GRUPO A

ENTREVISTADO:

DIRECTOR GENERAL DE POLITICAS Y NORMATIVIDAD EN SALUD PUBLICA-
MINSA

Médico en Higiene y Epidemiologia.

Experto en Salud Publica. Especialista en Gestion.

Es ciudadano de Bulgaria, nacionalizado en Peru.

Estudié en una universidad publica de Rusia.

Entre los afios 70 y 80, cada 5 afios llevd de manera obligatoria en la facultad cursos de
reforzamiento y capacitacion profesional en dos oportunidades, por un periodo de seis meses en
cada curso.

Manifiesta que las universidades de ese pais continlan reforzando los conocimientos vy
capacitando a sus profesionales, aln después de egresados.

Opina que el Estado Peruano debe otorgar mayor presupuesto para capacitar a los trabajadores de
cada entidad del Estado. Expresa lo siguiente: “la persona se prepara toda la vida”, “nadie es
suficientemente bueno, toda la vida debe estudiar”.

Experiencia laboral: 26 afios en Per(; 10 afios entre Rusia y Bulgaria.

GRUPO A:
FUNCIONARIOS/ ESPECIALISTAS / RESPONSABLES DE OFICINAS Y/O JEFES DE
AREA

1. Con respecto a la eleccién de los cursos que usted solicita para las capacitaciones, lo
realiza a base a los siguientes criterios:
a) en funcidn a los objetivos y metas especificas de su area;
b) en base a la demanda mediatica;
€) tomando en cuenta las sugerencias de su personal;
d) siguiendo orientaciones de externos
e) ayc
fy abyc

2. El personal a su cargo, ¢participa en las capacitaciones de cursos transversales que se
desarrollan en su ministerio, como por ejemplo: Etica, Contrataciones del Estado,
Control Interno y otros de gestién administrativa? Especificar la frecuencia.

Si. A todos los que nos participan (comunican sobre) y son de interés para el personal que
coordina con la oficina de capacitacion y gestiona con otras oficinas.

3. Enrelacion a los niveles de evaluacion de las capacitaciones, ¢cual es su opinién acerca
de los niveles de: reaccién, aprendizaje, aplicacion y de impacto? Como se podrian
aplicar en tu Ministerio?

Revision Informes
Anélisis de informacion.
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Es lograr la calidad de los productos, que mejorarian sus informes, propuestas y el andlisis de
acciones que corresponde a la Direccion.

4. En base a su experiencia directa, ¢considera que las capacitaciones que ha recibido el
personal de su area, han mejorado el desempefio de sus labores? Explique su respuesta.
Si, en un 30% han mejorado los productos o informes que vienen presentando.

Observacién en el desarrollo de las capacitaciones; no dan prioridad a las capacitaciones, el
presupuesto que otorgan a las oficinas y/o direcciones es muy bajo con relacion a las
actividades, que muchas veces se da prioridad a las acciones de acuerdo a las politicas de
gestion de las autoridades de turno o las actividades del presupuesto por resultado.

5. ¢Ha realizado evaluaciones internas del personal a su cargo después de haber recibido
las capacitaciones? ¢ Con qué frecuencia?
No. Pero se han realizado réplicas de lo aprendido a los compafieros de trabajo que no
asistieron, o forma parte del equipo para asesorar a las regiones — DIRESA (Direcciones
Regionales de Salud), si en caso lo requieren.

ENTREVISTADO:
DIRECTOR EJECUTIVO DE LA OFICINA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS
(ODRH) / MINSA

GRUPO A:
FUNCIONARIOS O RESPONSABLES DE OFICINAS Y/O JEFES DE AREA

1. Con respecto a la eleccién de los cursos que usted solicita para las capacitaciones, lo
realiza a base a los siguientes criterios:
a) en funcion a los objetivos y metas especificas de su area;
b) en base a la demanda mediatica;
€) tomando en cuenta las sugerencias de su personal;
d) siguiendo orientaciones de externos
e) ayc
fy abyc

2. El personal a su cargo, ¢participa en las capacitaciones de cursos transversales que se
desarrollan en el MINSA, como por ejemplo: Etica, Contrataciones del Estado, Control
Interno y otros de gestion administrativa? Especificar la frecuencia.

El personal a mi cargo participa en este tipo de cursos con frecuencia, depende de la programacion
considerada en el PDP institucional. Se podria afirmar que la frecuencia es bimestral.

3. Enrelacion a los niveles de evaluacion de las capacitaciones, ¢cuél es su opinion acerca
de los niveles de: reaccién, aprendizaje, aplicacion y de impacto? ¢Como se podrian
aplicar en el MINSA?

Los participantes reaccionan de manera favorable. La evaluacion recoge las opiniones de los
participantes, a partir de las cuales se realizan las mejoras.
En lo que corresponde al (nivel de) aprendizaje, generalmente es ejecutado por los exdmenes
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de conocimientos, que se aplican al inicio y al final del curso.

En cuanto al nivel de aplicacion, es complejo. No obstante, antes de elaborar el Plan de
Capacitacidn, se realiza un diagnostico de necesidades de capacitacion; necesitandose ademas
que los jefes inmediatos realicen planes de accion, en donde pueda replicarse lo aprendido.

4. En base a su experiencia directa, ¢considera que las capacitaciones que ha recibido el
personal de su &rea, han mejorado el desempefio de sus labores? Explique su respuesta.
El personal del area se encontraba desmotivado. Esto debido principalmente a dos factores
bésicos: sus remuneraciones bajas y falta de incentivos. Por lo que se priorizd las
capacitaciones. Personal que no habia sido capacitado anteriormente, tuvo la oportunidad de
asistir a varios eventos de capacitacion, lo que ha generado mejora. Su desempefio aumento
su confianza, autoestima; ahora existe mayor participacion y compromiso con la entidad.

5. ¢ Ha realizado evaluaciones internas del personal a su cargo después de haber recibido las
capacitaciones? ¢ Con qué frecuencia?
La frecuencia de las evaluaciones internas en el MINSA es semestral; la misma que se
encuentra estipulada en una Resolucion Ministerial.

ENTREVISTADO:
RESPONSABLE DEL EQUIPO DE GESTION DE CAPACIDADES ODRH - EGC

GRUPO A:
FUNCIONARIOS O RESPONSABLES DE OFICINAS Y/O JEFES DE AREA

1. Con respecto a la eleccién de los cursos que usted solicita para las capacitaciones, lo
realiza a base a los siguientes criterios:
a) en funcion a los objetivos y metas especificas de su area;
b) en base a la demanda mediatica;
€) tomando en cuenta las sugerencias de su personal;
d) siguiendo orientaciones de externos
e) ayc
fy abyc

2. El personal a su cargo, ¢participa en las capacitaciones de cursos transversales que se
desarrollan en el MINSA, como por ejemplo: Etica, Contrataciones del Estado, Control
Interno y otros de gestion administrativa? Especificar la frecuencia.

En el MINSA se han desarrollado dichos cursos transversales, los cuales se han programado
una vez por afio para todo el personal de la administracion. El personal ha asistido a dichos
cursos, debido a que participan en la organizacion.

3. Enrelacion a los niveles de evaluacion de las capacitaciones, ¢cual es su opinion acerca
de los niveles de: reaccion, aprendizaje, aplicacion y de impacto? ¢Como se podrian
aplicar en el MINSA?
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Nivel de Reaccion: solo nos permite ver el grado de satisfaccion de la capacitacion. A mi
parecer, es una evaluacién mas subjetiva, pues mide como percibié el participante frente a sus
expectativas de la actividad.

Nivel de Aprendizaje: con ello solo mediriamos los conocimientos y habilidades adquiridas
con la capacitacion; es muy tedrica.

Nivel de Aplicacion: esta evaluacion seria la mas acertada, puesto que verificamos con el
cambio de conductas y el grado en que los conocimientos y habilidades de la capacitacion,
han sido aplicados en el desempefio de su trabajo.

Nivel de Impacto: es un tipo de evaluacion mas dificil de realizar, debido a que deben ser
considerados en los indicadores de gestion.

En el MINSA, debido a la complejidad y poca participacion para las evaluaciones, solo se
consideran los niveles de reaccion y aprendizaje.

En base a su experiencia directa, ¢considera que las capacitaciones que ha recibido el
personal de su &rea, han mejorado el desempefio de sus labores? Explique su respuesta.
En el MINSA no he tenido oportunidad de verificar la aplicacién de las capacitaciones
recibidas por el personal a mi cargo. Sin embargo, en otras instituciones, al llevar actividades
gue son propias de las funciones del area, si he visto mejora en el desempefio de las labores
asignadas.

¢Ha realizado evaluaciones internas del personal a su cargo después de haber recibido
las capacitaciones? ¢ Con qué frecuencia?

En otras entidades si hemos conversado respecto a las capacitaciones recibidas; ademas, de
ser el caso, se ha dado atencion a los requerimientos recibidos en base a los conocimientos
adquiridos en las capacitaciones.

ENTREVISTADO:
COORDINADORA DEL EQUIPO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO / OFICINA DE
PERSONAL — OGA (2016) DEL MINISTERIO DE TRANSPORTES Y COMUNICACIONES
(MTC)

GRUPO A:
FUNCIONARIOS/ ESPECIALISTAS / RESPONSABLES DE OFICINAS Y/O JEFES DE
AREA

1. Con respecto a la eleccién de los cursos que usted solicita para las capacitaciones, lo

realiza a base a los siguientes criterios:

a) en funcién a los objetivos y metas especificas de su area;
b) en base a la demanda mediatica;

¢) tomando en cuenta las sugerencias de su personal;

d) siguiendo orientaciones de externos

e) ayc
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f) abyc

El personal a su cargo, ¢participa en las capacitaciones de cursos transversales que se
desarrollan en su ministerio, como por ejemplo: Etica, Contrataciones del Estado,
Control Interno y otros de gestién administrativa? Especificar la frecuencia.

Si, el personal a mi cargo participa en estas acciones de capacitacion. La frecuencia es una
vez al afio. En casos excepcionales, asisten a la capacitacion en estos temas cuando hay
modificacion de las normas, como sucedié con la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del
Estado.

En relacion a los niveles de evaluacion de las capacitaciones, ¢cual es su opinién acerca
de los niveles de: reaccién, aprendizaje, aplicacion y de impacto? ;Cdémo se podrian
aplicar en tu Ministerio?

Mi opinion respecto a los cuatro niveles de evaluacion de la capacitacion es la siguiente:

» La Evaluacion por Reaccion nos permite obtener informacion de manera sistematica y
continua, tanto positiva como negativa sobre la percepcion del/la trabajador/a respecto al
desarrollo de la capacitacion (docente, logistica, lugar, etc.).

« La Evaluacion de Aprendizaje o también Ilamado de Conocimiento: Viene a ser el
procedimiento para medir los conocimientos adquiridos por el trabajador después de una
capacitacion, determinando el grado en que se asimil6 lo impartido. Permite identificar
las brechas que deberan ser atendidas en las siguientes acciones de capacitacion.

» La Evaluacion de Aplicacion: es la aplicacién de los conocimientos adquiridos en la
capacitacion por el trabajador a sus actividades diarias, para el cumplimiento de los
objetivos del area.

» LaEvaluacion de Impacto: mide los resultados, identificando qué aspectos del proceso de
aprendizaje impactan en los resultados de la organizacion.

De los cuatro niveles de evaluacién de la capacitacion en el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones, venimos aplicando los tres primeros niveles, establecidos en la Guia
Metodoldgica para la elaboracion del plan de desarrollo de personas (PDP) emitida por
SERVIR. Se centran en la evaluacién de competencias asociadas al logro de metas, las
mismas que fueron aplicadas durante el afio fiscal 2016.

Para el monitoreo y verificacion de los resultados esperados del plan de desarrollo de
personas-PDP Anualizado 2016, se aplicaron las siguientes modalidades de evaluacién a las
diferentes acciones de capacitacion entre las que se ha previsto cubrir los siguientes:
Encuesta de Reaccion: Cuestionario con preguntas que el trabajador debera responder. Se
realiza en la Ultima sesion de la accion de capacitacion.

Evaluacién de Aprendizaje o Conocimiento: Esta evaluacion es sobretodo Util para gestionar
las acciones de capacitacion en competencias de conocimiento y habilidades funcionales. Se
utiliza como herramienta la Prueba de Conocimiento, la misma que puede ser oral y/o escrita;
y tiene como objetivo final medir los conocimientos, aptitudes, opiniones o habilidades que
ostenta un trabajador respecto de una determinada materia.

Evaluacién de Aplicacion del aprendizaje: Se utiliza como herramienta la Encuesta de
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Aplicacion del Aprendizaje. Esta encuesta se aplicara a los dos (2) meses de haberse ejecutado
la accion de capacitacion.

Encuesta de Aplicacion del Aprendizaje: Cuestionario con preguntas que debera responder
el/la jefe/a inmediato/a del trabajador, para medir cambios o mejoras que se han evidenciado
después de la capacitacion. Esta evaluacion es sobretodo Gtil para gestionar las acciones de
capacitacion en competencias actitudinales.

La Evaluacion de Impacto: no se aplica por el momento.

En base a su experiencia directa, ¢considera que las capacitaciones que ha recibido el
personal de su area, han mejorado el desempefio de sus labores? Explique su respuesta.
En algunos casos si ha mejorado el desempefio en sus actividades o labores diarias.

¢Ha realizado evaluaciones internas del personal a su cargo después de haber recibido
las capacitaciones? ¢ Con qué frecuencia?

Si he realizado evaluacion interna al personal a mi cargo, desarrollando un cuestionario con
preguntas relacionado al desempefio del trabajador, a fin de medir cambios 0 mejoras que se
han evidenciado después de la capacitacion. Esta evaluacion se realiza cada 2 meses.
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Anexo 3. Resumen de respuestas a las entrevistas (grupo B)

GRUPO B
AREA: PERSONAL DE CAPACITACIONES - OGGRH/MINSA
RESUMEN DE RESPUESTAS ENTREVISTA

Fecha de aplicacion: martes 01.02.2017
NUmero de personas entrevistadas: 07

PREGUNTA 1:

1. ¢Estds enterado del contenido de la RPM N°141-2016-SERVIR-PE, que contiene
normas para la gestion del proceso de Capacitacion en las entidades publicas? ¢Sabes
qué contenido hay en dicha norma que resulta importante para la planificacion,
gjecucion y evaluacion de las capacitaciones?

RESPUESTAS:

Si, estoy enterado del contenido =7

Lo conozco muy superficialmente = 1

Es la dltima norma de SERVIR referida a capacitaciéon = 2

Evaluacion / Ejecucion / Planificacion = 3

Ha empoderado al area de RH

Da poder para tomar decisiones sobre cambios en el PDP

Establece pautas para lograr un nivel (en relacién a la Evaluacion)

Establece listado de tematicas para poder relacionar con los Puestos

Evaluacion de desempefio es excelente

Se debe usar la evaluacion de desempefio para cerrar brechas y fortalecer areas = 2
Contenidos en PDP institucional / hay que relacionar C con PDP =2

Contiene las constancias o certificados de temas que no deben ser considerados como C
Habla de Licencias

Da permisos por C

Menciona los tipos de C por Formacion laboral y por Formacion profesional
Detalla penalidades que puede recibir el trabajador

Establece cambio de nombre del comité

Comité de Planificacion de C esta presidido por titular de ORH

PREGUNTA 2:

2. ¢Estas de acuerdo con gue te evalUen después de recibir una capacitacion? ;Te parece
conveniente que dicha evaluacion se lleve a cabo después de tres meses de recibida la
capacitacion; o prefieres que se realice en periodos mas largos?

RESPUESTAS:

Si estoy de acuerdo con la evaluacién después de recibir una capacitacion = 5

El periodo esté bien (3 meses)

3 meses me parece un tiempo prudencial; aunque en algunos casos se tendria que dar mayor
tiempo / dependera de la magnitud del proyecto a realizar y qué tanto apoyo pueda tener de las
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autoridades de la unidad organica

Seria mejor que se lleve a cabo cada 6 meses

No me parece que deba realizarse en periodos muy largos

Evaluar una capacitacion recibida podra darse siempre y cuando no solo el compromiso haya sido
validado por el jefe inmediato, sino que este también se haya comprometido en brindar las
facilidades al servidor para que aplique gradualmente lo aprendido

¢Evaluacion? Cuando uno participa en una actividad educativa, nos evallan tanto para saber como
ingresamos, 0 sea un conocimiento y al final, para saber como salimos, 0 sea, qué tanto
conocemos, qué hemos obtenido luego de participar en el mencionado evento. Lo que deberia
hacerse o pedirse es un Informe sobre el desenvolvimiento del servidor que asistié a una actividad
educativa, para ver su desenvolvimiento y aplicabilidad de lo aprendido

Estoy de acuerdo porque permitird comparar el antes y del después

Estoy de acuerdo, pero que exista igualdad de oportunidades sin discriminacion / Que en realidad
exista la meritocracia

PREGUNTA 3:

3. En base a tu experiencia directa, para el desarrollo de las capacitaciones ¢la Oficina de
Capacitacion cuenta con el apoyo administrativo de las demés oficinas que estan
vinculadas, tales como: Logistica, Presupuesto y otras?

RESPUESTAS:

El apoyo que se recibe es ajustado (sic) puesto que las otras areas tienen actividades propias que
atender / En muchos casos, dependera de las coordinaciones entre Directores Generales para
priorizar la debida atencion de las acciones de C

Bueno: el Equipo de Gestion de Capacidades realiza las gestiones con estas oficinas

Se cuenta con poco apoyo, pues en el &rea de Logistica no se tiene una persona que pueda atender
los requerimientos del area y se genera muchos retrasos

Los proveedores suelen llamarnos o preguntarnos por sus pagos, debido a que no cuentan con
informacién sobre como va el trdmite de sus pagos

Se recibe apoyo pero no al 100% / Las coordinaciones y solucion de problemas se dan mas por
uno mismo, de cada uno de los técnicos, que por parte de las cabezas de los mismos

Son parte de todo el proceso, pero no van de la mano / Lo idéneo seria que apoyaran desde el
requerimiento hasta la finalizacion del proceso, o sea la cancelacidn del servicio previo informe
respectivo

Mas apoyo de Logistica para la atencion oportuna de los pedidos que se hacen

No cuenta con el apoyo administrativo de ninguno de los érganos del MINSA, por cuanto no
estan comprometidos institucionalmente

La rotacion de funcionarios es muy alta y no ven la C como una prioridad

No cuenta con el apoyo de la Oficina de Presupuesto / De Logistica, algunas veces

PREGUNTA 4:

4. ¢Qué factores se deben tomar en cuenta para mejorar las acciones de capacitacion a
nivel del MINSA?

RESPUESTAS:

Mayor presupuesto para capacitar a todos = 3
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Diagnostico de las necesidades de C:

- PDP debe alimentarse de las necesidades reales de las areas

- Cada pedido de C de algun curso se hace sin un sustento

Compromiso de las autoridades de las Unidades Organicas:

- Sensibilizacion para jefes y colaboradores = 3

- Sensibilizar a los jefes para que se identifiquen con claridad y exactitud las actividades de C que
mejorarian el desenvolvimiento de las funciones de los servidores a su cargo

- En ocasiones no dan las facilidades para que el personal salga a las capacitaciones / No cumplen
con la cantidad de participantes que se han comprometido

- Evaluaciones de cada servidor: Todo debe girar en torno a los jefes de cada equipo, los jefes no
muestran mucho interés en evaluar a sus colaboradores

- Que los jefes sean mas objetivos

- Més apoyo y respaldo de la Direccién General

Concientizar a los participantes en actividades de C:

- Los conocimientos a adquirir le brindarian mejor alcance de lo que vienen realizando

- Personal que asiste: en ocasiones solo buscan obtener un carton / No van a clases o se van de
estas

Tiempo:

- Las capacitaciones deben darse total o parcialmente dentro de la jornada laboral

- C con mayor tiempo pero relacionada especificamente a las labores que realizan

- C debe ser continua

Modernizar el area de RH:

- Contar con una plataforma virtual para poder tener un mayor nimero de participantes sin invertir
tanto dinero

PREGUNTA 5:
5. ¢Cuadles son las principales limitaciones que afronta la Oficina para poder realizar el
seguimiento y monitoreo de las acciones de capacitacion?

RESPUESTAS:

Horario de actividades de C y desplazamiento:

- Seguimiento y monitoreo se realiza cuando la C se desarrolla dentro de la jornada laboral / No
hay apoyo econémico para desplazarse a realizar seguimiento y monitoreo cuando la C se realiza
fuera de la jornada laboral / Seguimiento y monitoreo si se realiza pero administrativamente

- Dar facilidades para gente que hace seguimiento y monitoreo: en su mayoria las clases de C son
de 6 a 9 PM, en algunos casos hasta las 10 PM / Entidades educativas estan lejos de sus hogares
- Pocas facilidades para desplazarnos hacia las instituciones educativas

- Apoyo de las entidades educativas, a fin de que a nivel de C podamos contar con asistencia en
las fechas de realizacion para poder controlar las inasistencias del personal

Falta de continuidad en la labor de seguimiento y monitoreo:

- Dichas labores las asume generalmente personal contratado, que luego de un tiempo es retirado
Falta de apoyo logistico y presupuestal:

- Demora de los expedientes en Logistica / se priorizan otros asuntos

- No se dan abasto para el Estudio de Mercado

Falta de coordinacion entre jefes y servidores:

- Los coordinadores no apoyan en el seguimiento de los participantes
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Escasa comunicacion entre ORGGH vy areas:

- Comunicacion es poco fluida con algunas areas / Se comunican con la ORH solo cuando hay un
problema con un participante que no se puede resolver en el corto plazo

Poca difusion de las acciones de C

Desconocimiento del PDP y POI

PREGUNTA 6:

6. De las capacitaciones que han sugerido para la oficina de la cual formas parte, ¢por lo
general se toma en cuenta el plan de desarrollo de personas — PDP? (principalmente
para los que nos son de la Oficina de Capacitaciones).

RESPUESTAS:

Siempre se toma en cuenta el PDP/ en todos los casos = 1

En la mayoria de los casos se toma en cuenta el PDP =2

Se suele enviar un listado de cursos / A la hora de hacer el documento, se tiene que priorizar
porque el presupuesto establecido esta por debajo de la demanda / No son atendidos por area de
Logistica

No, el PDP es para personal nombrado y contratado de RH y de todas las Unidades Orgénicas
No todas las C planteadas por PDP se ejecutan por varios factores, principalmente presupuestal/A
veces surgen otras que finalmente son las que se ejecutan

No entendi6 la pregunta

ENTREVISTADO:
TRABAJADOR DE DIGEMID (DIRECCION GENERAL DE MEDICAMENTOS, INSUMOS
Y DROGAS) DEL MINSA

GRUPO B:
PERSONAL CAPACITADO DEL MINISTERIO DE SALUD (MINSA)

1. ¢Estas enterado del contenido de la RPE N°141-2016-SERVIR-PE, que contiene normas
para la gestion del proceso de capacitacion en las entidades publicas? ¢Sabes qué
contenido hay en dicha norma que resulta importante para la planificacion, ejecucion y
evaluacion de las capacitaciones?

Si, estoy enterado. Han esclarecido algunos aspectos respecto al Sub-sistema de Capacitacion
y Desarrollo, abarcando los instrumentos y reglas necesarias para su implementacién en cada
institucion.

2. ¢Estas de acuerdo con gue te evalUen después de recibir una capacitacion? ¢ Te parece

conveniente que dicha evaluacion se lleve a cabo después de tres meses de recibida la
capacitacion; o prefieres que se realice en periodos més largos?
Desde mi punto de vista, son diferentes tipos de evaluacion. Una es de conocimientos o
aprendizaje, es la que se aplica apenas culmina la capacitacion; mientras que el otro tipo es
de aplicacion o transferencia, es decir la capacidad del beneficiario de la capacitacion de
aplicar lo aprendido. Si me parece bien que esta Gltima se dé a los tres meses, pues es un
tiempo prudencial para ver los efectos generados.
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3.

En base a tu experiencia directa, para el desarrollo de las capacitaciones ¢la Oficina de
Capacitacion cuenta con el apoyo administrativo de las demas oficinas que estan
vinculadas, tales como: Logistica, Presupuesto y otras?

Percibo un apoyo solo parcial, toda vez que Capacitacién pertenece a la OGGRH, mientras
que Logistica y Presupuesto pertenecen a la OGA. (Alli) en donde muchas veces se prioriza
otras actividades por encima de la capacitacion. Incluso se usa parte del presupuesto de la
partida asignada para capacitacion, en otras necesidades de la institucion.

¢ Qué factores se deben tomar en cuenta para mejorar las acciones de capacitacion a
nivel de tu Ministerio?
Mayor monitoreo a todo el proceso de capacitacion.

¢ Cudles son las principales limitaciones que afronta la Oficina para poder realizar el

seguimiento y monitoreo de las acciones de capacitacion?

» Escaso presupuesto asignado para capacitacion.

» Demoras por parte del area Logistica en el estudio de mercado.

» Poco compromiso de algunas jefaturas en el cumplimiento de los plazos para presentar
los formatos diversos o para dar permiso a sus colaboradores para asistir puntualmente a
los cursos.

» Poco compromiso por una parte de los trabajadores beneficiados en asistir a clases, en
cumplir con sus trabajos o en llegar puntuales a clases.

De las capacitaciones que han sugerido para tu oficina de la cual formas parte, ¢ por lo
general se toma en cuenta en el plan de desarrollo de personas — PDP que presenta la
unidad de personal?

Si se toma en cuenta, aunque si se da un recorte bastante considerable de los cursos
programados, ejecutandose muy pocos especializados; brindandose en su lugar mas cursos
genéricos no planificados, los cuales no formaban parte del PDP de nuestra unidad organica.

ENTREVISTADO:
PROFESIONAL DE LA OFICINA GENERAL DE COMUNICACIONES - MINSA

GRUPO B
PERSONAL DEL MINISTERIO DE SALUD Y DE LA OFICINA GENERAL DE GESTION
DE RECURSOS HUMANOS - MINSA

1.

¢Estas enterado del contenido de la RPM N°141-2016-SERVIR-PE “Normas para la
Gestion del Proceso de Capacitacion en las Entidades Publicas”, que contiene normas
para la gestion del proceso de Capacitacion en las entidades publicas? ¢Sabes qué
contenido hay en dicha norma que resulta importante para la planificacion, ejecuciéon y
evaluacion de las capacitaciones?

Sé de la dacion de la norma, sin embargo, no conozco a detalle sus alcances.

¢ Estas de acuerdo con que te evalGen después de recibir una capacitacion? ¢ Te parece

conveniente que dicha evaluacion se lleve a cabo después de tres meses de recibida la
capacitacion; o prefieres que se realice en periodos mas largos?
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Por supuesto. La evaluacién deberia realizarse en el desempefio de las funciones asignadas,
inmediatamente después de concluida la capacitacion.

En base a tu experiencia directa, para el desarrollo de las capacitaciones ¢la Oficina de
Capacitacion cuenta con el apoyo administrativo de las demas oficinas que estan
vinculadas, tales como: Logistica, Presupuesto y otras?

No tengo conocimiento de este detalle de informacion.

¢ Qué factores se deben tomar en cuenta para mejorar las acciones de capacitacion a
nivel del MINSA?

Deberian ser periodicos y coordinados con los jefes de las Oficinas o Direcciones, para
conocer las verdaderas necesidades de capacitacion de su personal a cargo.

¢ Cudles son las principales limitaciones que afronta la Oficina para poder realizar el
seguimiento y monitoreo de las acciones de capacitacion?
No tengo alcance a esa informacion.

De las capacitaciones que han sugerido para la oficina de la cual formas parte, ¢por lo
general se toma en cuenta el plan de desarrollo de personas — PDP? (principalmente
para los que nos son de la Oficina de Capacitaciones).

He sido parte de una de las capacitaciones, pero desconozco el plan mencionado.

ENTREVISTADO:
PERSONAL DE LA OFICINA DE COMUNICACIONES DEL MINSA (2)

GRUPO B
PERSONAL DEL MINISTERIO DE SALUD Y DE LA OFICINA GENERAL DE GESTION
DE RECURSOS HUMANOS - MINSA

1.

¢Estés enterado del contenido de la RPE N°141-2016-SERVIR-PE “Normas para la
Gestion del Proceso de Capacitacion en las Entidades Publicas”, que contiene normas
para la gestion del proceso de capacitacion en las entidades publicas? ¢Sabes qué
contenido hay en dicha norma que resulta importante para la planificacién, ejecucion y
evaluacion de las capacitaciones?

No.

¢ Estas de acuerdo con que te evallen después de recibir una capacitacion? ¢ Te parece
conveniente que dicha evaluacion se lleve a cabo después de tres meses de recibida la
capacitacion; o prefieres que se realice en periodos mas largos?

Si estoy de acuerdo.

En base a tu experiencia directa, para el desarrollo de las capacitaciones ¢la Oficina de
Capacitacion cuenta con el apoyo administrativo de las demés oficinas que estan
vinculadas, tales como: Logistica, Presupuesto y otras?
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Si, en el sentido que se programan de acuerdo a lo establecido.

¢ Qué factores se deben tomar en cuenta para mejorar las acciones de capacitacion a
nivel del MINSA?

Factor Presupuestal

Factor de consignar cursos acorde con las labores a realizar.

¢ Cudles son las principales limitaciones que afronta la Oficina para poder realizar el
seguimiento y monitoreo de las acciones de capacitacion?

» Poca asignacidn presupuestal

»  Omision de los funcionarios

De las capacitaciones que han sugerido para la oficina de la cual formas parte, ¢por lo
general se toma en cuenta el plan de desarrollo de personas — PDP? (principalmente
para los que nos son de la Oficina de Capacitaciones).

Si, se han considerado cursos que estan relacionados con el trabajo.

ENTREVISTADO:
PROFESIONAL DEL EQUIPO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO / OFICINA DE
GESTION DE PERSONAL - OGA DEL MINISTERIO DE TRANSPORTES Y
COMUNICACIONES (MTC)

GRUPO C:
PERSONAL CAPACITADO DEL MINISTERIO (MINISTERIO DE TRANSPORTES Y
COMUNICACIONES — PERSONAL DE CAPACITACIONES

1.

¢ Estas enterado del contenido de la RPE N°141-2016-SERVIR-PE, que contiene normas
para la gestién del proceso de capacitacion en las entidades publicas? ¢Sabes qué
contenido hay en dicha norma que resulta importante para la planificacion, ejecucion y
evaluacion de las capacitaciones?

Si, la Directiva N@ 141-2016-SERVIR-PE contiene todo el marco normativo del proceso de
capacitacion. Es sumamente importante conocer los lineamientos que se aplicaran en el Ciclo
de Proceso de Capacitacion, ya que en esta etapa solo se estd brindando acciones de
capacitacion relacionadas a la Formacion Laboral, la misma que busca cerrar brechas en las
competencias de los servidores civiles que brindan servicio al Estado.

¢ Estas de acuerdo con que te evalUen después de recibir una capacitacion? ¢ Te parece
conveniente que dicha evaluacion se lleve a cabo después de tres meses de recibida la
capacitacion; o prefieres que se realice en periodos mas largos?

Si, estoy de acuerdo con la evaluacién posterior a la capacitacion, ya que se debe medir el
nivel de lo aprendido. A criterio personal, opino que la evaluacion deberia darse en un periodo
maximo de 6 meses, ya que en algunas ocasiones no se puede evidenciar resultados a tan corto
plazo como lo es el de tres meses.

En base a tu experiencia directa, para el desarrollo de las capacitaciones ¢la Oficina de
Capacitacion cuenta con el apoyo administrativo de las demés oficinas que estan
vinculadas, tales como: Logistica, Presupuesto y otras?
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¢Se cuenta con apoyo de los que intervenimos en el proceso? Si, ya que todos estamos
entrelazados en el procedimiento del requerimiento hasta finalizar con el servicio de la
capacitacion.

¢ Qué factores se deben tomar en cuenta para mejorar las acciones de capacitacién a
nivel de tu Ministerio?

A criterio personal, se deberia tomar dos factores: 1) disefiar muy eficientemente el contenido
de una accidn de capacitacion, medir el conocimiento previo que tienen los participantes sobre
el tema; 2) como segundo factor, el compromiso de las personas que somos beneficiarios de
la capacitacion, asistir solo a las acciones que nos permitan realizar bien nuestras labores. Si
bien es cierto, ;quién no quiere conocer mas sobre la administracion publica?, pero estariamos
cargandonos de conocimiento que a la larga no aplicariamos.

¢ Cudles son las principales limitaciones que afronta la Oficina para poder realizar el
seguimiento y monitoreo de las acciones de capacitacion?

A la fecha, no se muestra compromiso efectivo por parte de los jefes superiores y/o
inmediatos, quienes eran los evaluadores, ya que a partir del 2017 se aplica la Directiva.

A partir de la Directiva esto cambia, pues tal como lo indica en su numeral 6.4.3.2, esta
propuesta es generada por el beneficiario, la que es validada por su jefe inmediato.

De las capacitaciones que han sugerido para la oficina de la cual formas parte, ¢por lo
general se toma en cuenta el plan de desarrollo de personas — PDP?

Si, siempre y cuando estas tengan relacion al proceso y procedimientos que realiza el equipo
de trabajo; y si realmente son beneficiosas para el cumplimiento de las metas.

ENTREVISTADO:
ESPECIALISTA EN CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA COORDINACION DE
RECURSOS HUMANOS DEL MINAM (MINISTERIO DEL AMBIENTE)

GRUPO C:
PERSONAL CAPACITADO DE OTROS MINISTERIOS

1.

¢Estas enterado del contenido de la RPE N°141-2016-SERVIR-PE, que contiene normas
para la gestion del proceso de capacitacion en las entidades publicas? ¢Sabes qué
contenido hay en dicha norma que resulta importante para la planificacién, ejecucion y
evaluacion de las capacitaciones?

Si, las acciones que promuevan la calidad de los servicios brindados por los proveedores de
capacitacion y los compromisos que asumen los beneficiarios de la capacitacion.

¢Estés de acuerdo con que te evallen después de recibir una capacitacion? ¢ Te parece
conveniente que dicha evaluacion se lleve a cabo después de tres meses de recibida la
capacitacion; o prefieres que se realice en periodos mas largos?

El impacto de la capacitacion deberia medirse mediante indicadores cuantitativos y
cualitativos; a fin de definir su alcance en relacion al crecimiento individual, satisfaccion
personal y otros.
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Por ello, es aconsejable evaluar la formacion en base a:

» Valoracién interna: Dirigida a evaluar si la actividad ha logrado su objetivo, es decir; la
medida en que el personal ha aprendido.

» Valoracién externa: Trata de describir si quienes fueron capacitados aplican lo que han
aprendido durante el curso en su contexto laboral; y su capacidad de actuacién en el nivel
gue se espera de ellos.

» Evaluacion: Entendida por lo general como la medida del valor total de la formacién, o
sea, la relacion costo, beneficio y los resultados generales que aportan un valor agregado
a la institucion; asi como la mejora del rendimiento de los que han sido capacitados.

Los tres meses de espera para la evaluacion me parecen acertados, ya que las respuestas
obtenidas de los colaboradores permitirdn en conjunto diagnosticar el nivel de logro de los
objetivos de capacitacion.

3. En base a tu experiencia directa, para el desarrollo de las capacitaciones ¢la Oficina de
Capacitacion cuenta con el apoyo administrativo de las demés oficinas que estan
vinculadas, tales como: Logistica, Presupuesto y otras?

NO HAY RESPUESTA.

4. ¢Qué factores se deben tomar en cuenta para mejorar las acciones de capacitacion a
nivel de tu Ministerio?

a) Capacitar DE MANERA OBLIGATORIA en los cursos SERVIR a los responsables de
Capacitacién de cada Institucién, enfatizando sobre la normativa vigente.

b) Que los responsables sean sometidos a evaluacion por SERVIR y luego de ello, se les
considere APTQOS, otorgandoles un c6digo de Especialista y una autorizacion para las
acciones pertinentes.

c) A partir de la evaluacion y acreditacion de SERVIR, la seleccién de las acciones de
capacitacion significan analizar y especificar para cada uno, los objetivos y contenidos de
la capacitacion; la modalidad institucional de entrega (capacitacion interna o externa); la
metodologia de ensefianza-aprendizaje (por ejemplo curso, seminario, taller, capacitacién
a distancia, instruccion programada, etc.); la duracién de la capacitacion; el cronograma
de ejecucion y el costo. En la actualidad, las actividades denominadas “Taller” no lo son
necesariamente, se consideran solo exposiciones tematicas o teoria pura.

d) Es URGENTE tomar en cuenta que el costo de la capacitacion no se refiere solo al costo
directo de desarrollar las acciones de capacitacion (por ejemplo, impartir un curso), sino
también a los costos complementarios, tales como el tiempo de trabajo que eventualmente,
deberan INVERTIR los participantes y los gastos adicionales que suelen derivarse de las
acciones formativas, como: costos de transporte, alimentacion, materiales de estudio entre
otros.

5. ¢Cuales son las principales limitaciones que afronta la oficina para poder realizar el
seguimiento y monitoreo de las acciones de capacitacion?
NO HAY RESPUESTA.

6. De las capacitaciones que han sugerido para tu oficina de la cual formas parte, ¢por lo
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general se toma en cuenta en el plan de desarrollo de personas — PDP que presenta la
unidad de personal?
No necesariamente, se trabaja un enfoque de demanda bésicamente.
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Anexo 4. Cuadro comparativo de la evolucion de ejecucion presupuestal para capacitaciones
MINSA y MINEDU (2013-2016)

EVOLUCION DE EJECUCION PRESUPUESTAL POR ANO

MINISTERIO DE SALUD

MINISTERIO DE EDUCACION

. N° PRESUPUESTO N° PRESUPUESTO
ANO CAPACITADOS | EJECUTADO CAPACITADOS EJECUTADO
POR ANO EN SOLES POR ANO EN SOLES
2013 1.442 950.180 2.156 1.585.302
2014 540 800.090 1.800 1.433.685
2015 656 1.156.400 2.374 1.562.900
2016 2.896 1.434.083 1.587 1.566.394

Fuente: Datos del EGC-OGGRH/MINSA 2016 & Oficina de Capacitacion del MINEDU / Elaboracién propia 2017.
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