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I INTRODUCCION

En la actualidad, el mundo estd enfrentandose a un proceso de cambio constante y a
una velocidad alta. A este proceso se le conoce como globalizacién. En este contexto es
donde el papel del Estado ha disminuido y las infervenciones encaminadas hacia el desarrolio
estan cada dia tomando mds auge a nivel local.  Por este motivo, las municipalidades
necesitan estar a la vanguardia en los conocimientos de manejo administrative y financiero
necesarios para llevar a cabo de una manera adecuada su trabajo a nivel local. El
fortalecimiento del municipio se transforma en beneficio para todos, pues los pobladores de
este nivel pueden de una mejor manera manifestar sus necesidades y velar porque éstas

estén siendo satisfechas.

El presente trabajo tiene como principal objetive elaborar un modelo de deteccidn de
necesidades de capacitacion {DNC) para empleados municipales y promover actividades de
sensibilizacién dirigidas al nivel politico municipal para el apoye a los programas de la
capacitacion en administracién. Llevar a cabo una DNC adecuada, asegura que las personas
que ocupan puestos importantes en las municipalidades estén siendo capacitadas en dreas
que serdn de utilidad para el mejor desempefio del puesto. Con una DNC adecuada, se podrd
ademds determinar otros problemas que el empleado esté afrontando en su puesto de
trabajo que no necesariamente tienen que ser relacionados con la capacitacién. De esta base
se partird para el disefio de un programa de capacitacion que responda a las necesidades

previamente identificadas.

El trabajo proporciona el contexto de la capacitacién municipal en Guatemala, ya que
explica la importancia de esta institucién para el desarrollo nacional, cémo se organizan las
municipalidades, datos estadisticos obtenidos de otras investigaciones sobre el nivel
educativo de los empleados municipales y un andlisis de la capacidad administrativa de los

gobiernos locales. Se brinda un marce tedrico completo que incorpora los principales
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conceptos relacionados con la administracién, los procesos de mejoramiente continuo y
administracién de personal. Luego se presenta el Modelo de Deteccion de Necesidades de
Capacitacion segin el método comparativo creado por Carlos Reza, que no es mas que una
comparacion de la situacién real del puesto de trabajo con una situacion idénea de como
deberia estar funcionando. De los resultados de ese andlisis caomparativo es de donde saien
las necesidades de capacitacién de los empieados. El pregrama de capacitacién para
empleados municipales también cuenta con una estructura gréfica en la cual se muestran las
relaciones entre cada uno de sus componentes y ia forma en que se administrard financiera 'y
administrativamente. El modelo de DNC fue aplicado al puesto de Secretario Municipal como
un caso hipotético, el cual estd ocupado por una persona profesional, o que cuenta con un
certificado de aptitudes. Por sus caracteristicas, se podria concluir que pertenece a una
municipalidad de primera categoria (las de las cabeceras departamentales o aquellas, cuya
poblacién exceda de cien mil habitantes) o a una de segunda categoria (las de los municipios
cuya poblacidn exceda de veinte mil habitantes y las de los puertos). Cédige Municipal,
Articulo 37 (1988:10). También se incluye un pian de estudios para Secretarios Municipales
basado en la DNC, el cual puede servir como ejemplo para ser empleados para pregramas de

capacitacion.

Se incorporan ademds en el presente trabajo, el contenido que deberia fener tres
seminarios de sensibilizacidon en el tema de capacitacién dirigidos a alcaldes y concejo
municipal. Para que un programa de capacitacién sea completo y cumpla con los objetivos de
utilidad y empleo de los conocimientos adquiridos, resulta necesario contar con monitoreo,
asistencia técnica y seguimiento a la capacitacion. De esta forma, se podrdn asegurar que
los conocimientos estdn siendo aplicados por el estudiante en su puesto de trabgjo, si
existen otras necesidades de capacifacidn que deben ser cubiertas o si fuera necesario
brindar directamente asistencia técnica. Para cumplir con este requisito, se prepone un plan

de monitoreo, asistencia técnica, seguimiento y sostenibilidad para el proyecto.



II. CONTEXTO DE LA CAPACITACION MUNICIPAL EN GUATEMALA

Los municipios constituyen elementos fundamentales en el desarrollo del pais. De dhi la
importancia de que sean administrados por personas capaces y que cuenten con herramientas

modernas necesarias para el manejo de los recursos, tanto financieros como humanos.

Vale la pena analizar la situacién de las municipalidades en Guatemala, y en especial la

situacién en materia de escolaridad y capacitacion.

A. El Municipio y su importancia para el desarrollo nacional

Resulta importante sefialar que el municipio es la base fundamental del ejercicio de la
democracia. Por ello es necesario fortalecerlo doténdolo de los recursos y herramientas
necesarios o que no existen en él. Este fortalecimiento, principalmente se praporciona a
través de insumos tales como asistencia técnica especializada y capacitacién para sus

funcionariocs.

Segln el Cédigo Municipal (Decreto 58-88), “El municipio es el conjunto de personas
individuales que, caracterizadas primordialmente por sus relaciones permanentes de
vecindad y asentadas en un determinado territerio, estdn organizadas en instituciones de

derecho piblico, para realizar el bien comin de todos los habitantes de un distrito.”

Por su naturaleza, el municipio es una entidad descentralizada del Estade con personeria
y capacidad juridica, que para efectos de su gobierno y administracion tiene un cardcter

autdnomo en la toma de decisiones y en la adquisicion de derechos y compromisos.



En otra acepcidn, el municipio es la forma en que se organiza un conjunto de pobladores,
gue por vivir en un mismo territorio, enfrentan problemas similares, tanto desde el punto de
vista econdmico como social, y en consecuencia buscan en forma conjunta como resolverlos

Plan Nacional de Formacidn, Capacitacion y Asistencia Téenica Municipal-RENICAM (1997:4).

E! municipio es por lo tanto, una forma de organizacién social, reconocida por el Estado,
mediante la cual la poblacion asentada en un determinade territorio, en forma
autogestionaria v aprovechande los recursos que tiene disponibles espera resolver los

problemas que le son comunes y que limitan su desarrollo.

Para el logro del bien comin en una sociedad organizada democrdticamente, la poblacion
delega a través del derecho al voto en la Corporacién Municipal, dicha responsabilidad para
que pueda tomar en nombre de ella las decisiones que sean necesarias para impuisar el

desarrollo econdmice y social de municipio.

El Cédige Municipal establece que la municipalidad es el gobierno del municipio y que le
corresponde ejercer la administracidn del patrimonio y los intereses del municipio. Los fines
generales de! municipio y por ende de las municipalidades de acuerdo con el Codigo Municipal

son los siguientes:

v Cumplir y velar porque se cumplan los fines y deberes del Estado.

v Ejercer y defender la autonomia municipal conforme la Constitucién Politica de la
Repliblica de Guatemala y el Codigo Municipal

v" Impulsar permanentemente el desarrollo integral de los municipios.

v" Velar por su integridad territorial, el fortalecimiento de su patrimonio econdmico y la
preservacion del patrimenio natural y cultural.

v Promover sistemdticamente la participacién efectiva, voluntaria y organizada de los

habitantes en la resolucién de los problemas locales.
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En la mayor parte de los municipios, los gobiernos municipales no han cumplido con los
fines para los que fueron electos, ya que ademads de las limitaciones de recursos financieros,
no han contado con el apoyo necesario para impulsar el desarrollo, velar por la integridad del
municipio y administrar eficientemente los recursos que se tienen disponibles.
Adicionalmente, la participacion de la poblacién ha sido reducida debido a su falta de
organizacidn y capacidad propositiva, Plan Nacional de Formacidn, Capacitacién y Asistencia

Técnica Municipal-RENICAM (1997: 5).
B. Los municipios y las municipalidades en Guatemala
Tal como lo sefiala el Articulo 37 del Cédigo Municipal (Decreto 58-88), "Para los fines
del articulo 256 de la Constitucidn Politica de la Repiblica, las municipalidades se clasifican
en cuatro categorias asi:
= De primera, las de las cabeceras departamentales o aqueilas, cuya poblacién exceda de
cien mil habitantes, atendiendo el Ejecutivo a su capacidad econdmica, importancia
politico administrativa, desarrollo cultural significativo y otras circunstancias especiales

del municipio.

» De sequnda, las de los municipios cuya poblacién exceda de veinte mil habitantes, y las de

los puertos.

= De tercera, las de los municipios cuya poblacion exceda de diez mil habitantes.

» De cuarta, las de los restantes municipios de la repiblica.”

De los 330 municipios que tiene el pais, las dos terceras partes son de tercera y cuarta

categorias, Manual para la Administracion Municipal (1993: 17). Esto significa que se
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componen de comunidades pequefias, abajo de veinte mil habitantes cada una. Dentro de las
obligaciones que genera la categoria, se cuenta para las de primera y segunda categoria, la
permanente asesoria de cuerpos técnicos que les permitan establecer, organizar y regular
los servicios publicos municipales, asi como sus empresas y la explotacién de sus bienes
comunales. Estas, sin excepcién, deben tener auditoria interna. El Cddigo Municipal y la Ley
del Sistema de Consejos de Desarrollo Urbano y Rural establecen que es necesario que se

elaboren los Plares de Desarrollo de cada municipio.

Las municipalidades de tercera y cuarta categoria deberdn contar para las mismas
finalidades, con asesoria de cuerpos técnicos. Al necesitaria podrdn requerir la colaboracian
del Instituto de Fomento Municipal (INFOM), de los Conse jos de Desarrollo Urano y Rural y
de otras entidades que dispongan de dichos servicios técnicos y que estén en disposicién de

otorgarlos.

De los 330 municipios, 22 son cabeceras departamentales, los cuales se encuentran en
mejores condiciones respecto de los demds. Sobre la situacidn de los servicios a nivel
municipal, se estima que aproximadamente 150 municipios adn tienen un nivel aito de
ruralidad, si se toma en cuenta que no cuentan con todos los servicios bdsicos, Plan Nacional

de Formacidn, Capacitacion y Asistencia Técnica Municipal-RENLCAM (1997 5).

De acuerdo con el Diagnéstico de la Situacion de las Municipalidades, INFOM (1992:19),
se pudo establecer que los problemas sociales, administrativos y econdmicos que afrontan los
municipios son varios. A pesar que la inversidn social en los dltimos afios se ha visto
incrementada, algunos municipios no han sido capaces de mejorar la calidad de vida de sus
habitantes porque no cuentan con planes y programas para desarrollar la infraestructura

bdsica y satisfacer las necesidades de su poblacion.

El medio ambiente es un factor que se ha visto afectado por el la explosion demogrdfica

y la falta de planes de ordenamiento territorial. Los principales problemas ambientales que



enfrentan las municipalidades son el de las aguas servidas y el manejo de los desechos

solidos, la deforestacion y la escasez de fuentes de agua.

Los ingresos de las municipalidades son bajos y dependen de las transferencias dei
gobierno central para la inversion en proyectos de desarrollo. Muchas de las municipalidades
en el pais han enfrentado problemas de gobernabilidad por la falta de solucién a las causas

de problemas sociales.

Para la solucidén de estos problemas, se requiere de planes coordinados entre las
municipalidades y otras entidades tanto gubernamentales como no gubernamentales y contar
con los recursos financieros y de capacidad gerencial necesarios para fortaiecer la gestion

municipal y la participacidn ciudadana.

La mayor parte de las municipalidades enfrentan problemas similares:

* Falta de planes de desarrollo que orienten sus actividades.

* La organizacion de las municipalidades obedece a esquemas tradicionales que no
responden a las necesidades actuales. No existe una adecuada distribucién de funciones.
No se cuenta con unidades de servicio al cliente. La jerarquia no esta claramente

definida y ios trdmites son burocraticos.

= En casi ninguna municipalidad se aplica la gerencia como instrumento de direccién.
Caracterizdndose por estilos de liderazgo autocrdticos. Las decisiones son tomadas por

ei alcalde sin consultar con la poblacidn, ni con sus empleados.

= En algunas municipalidades, el Consejo Municipal de Desarrollo juega un papel importante

en la definicidn de politicas y estrategias.

* En pocas municipaiidades se aplica la delegacion de funciones y existe poca supervision

sobre las diferentes actividades que realizan.



» El recurso humano municipal presenta diversidad de caracteristicas, tanto educativas
como en el nivel salarial, lo que implica diferentes grados de integracién del personal al
quehacer municipal.

= En la mayor parte de las municipalidades se carece de condiciones adecuadas para que el
personal pueda cumplir eficientemente con su funcion.

= En la mayoria de las municipalidades no se lleva un adecuado sistema de control contable,
ni de la ejecucion del presupuesto.

= Los procesos operativos son muy deficientes y en general no se utilizan sistemas de
informacion.

* La mayoria de municipalidades no tiene un sistema de monitoreo de proyectos, ni aplican

procesos de evaluacion.

C. Organizacion del Gobierno Local

La base de! gobierno local es su autonomia. En el plano politico se traduce en la facultad
de los vecinos de elegir a sus propias autoridades y en la de éstas, de tomar decisiones sobre
el gobierno del municipio, con una relativa independencia del poder central. Por su parte en
el plano econdmico, la autonomia supone la libre capacidad de contar y de disponer de fondos
propios. En este sentido, el Codigo Municipal consigna como “elementos bdsicos™ del
municipio los siguientes: (a) El territorio, (b) La poblacion, (c) La autoridad, (d) La

organizacidn comunitaria y (e) La capacidad econdmica (arto. 4).

Seglin Gdlvez y Camposeco (1997: 53), siguiendo una tradicién organizacional de larga
data, el gobierno local se estructura de acuerdo con dos drganos: la corporacién o concejo
municipal, organo colegiado y deliberativo, con funciones de asesoria y la alcaldia o alcalde,
drgano de ejecucidn del gobierno municipal, representante de la municipalidad y responsabie

de su planta administrativa, y de su conduccidn y gestion.



1. La corporacién municipal

La corporacidn o concejo municipal, como ya se indico, es el drgano deliberative del
gobierno local y estd integrado por funcionarios electos popularmente: (a) El alcalde, quien
lo preside y representa a la municipalidad. (b) Los sindicos, que pueden igualmente
representarla cuando asi se disponga ante los tribunales de justicia y oficinas
administrativas. Tienen el cardcter de mandatarios judiciales, emiten dictdmenes si se les
requiere y desempefian las funciones del Ministerio Piblico, en los casos en que ello sea
procedente. (¢) Los concejales en tanto, integrantes de las diferentes comisiones en que se
arganiza la corporacién. Ademds de los anteriores, forma parte de la corporacién aunque no
vota, el secretario, que lo es también del alcalde (Artos. 39, 60, 63 y 64 del Cédigo
Municipal).

A la corporacidn le corresponde la aprobacién de planes y programas de trabajo, la
emision de acuerdos de creacidon de empresas, dependencias y unidades de servicios
administrativos, conocer de los recursos que los interesados interpongan, adjudicar
contratos de obras, bienes, servicios y suministros, fijar remuneraciones y dietas, promover
relaciones con otras instituciones y mantener informada a la comunidad (arto. 41 del Cédigo

Municipal).

El nimero de miembros de la corporacién municipal lo fija la legislacién electoral
Todas las corporaciones se eligen por sufragio universal para un periodo de 4 afios, pudiendo
reelegirse. Sus miembros son propuestos por partides politicos y comités civicos y los
cargos se adjudican segin el sistema de representacidn proporcional de minorias. Ello
produce como era de esperarse, corporaciones integradas con sindicos y concejales de

orientaciones politicas distintas a las del alcalde.

! Su cantidad puede variar desde dos sindicos y cuatro concejales titulares en fos municipios con 20,000 habitantes
o menos, hasta tres sindicos y diez concejales titulares en los de mds de 100,000 habitantes (arto. 206 de la Ley
Electoral y de Partidos Politicos, Decreto 1-85 de la Asambiea Nacional Constituyente)
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D. Contexto de las necesidades de capacitacion en los municipios

Seglin la propuesta técnica presentada a USAID/Guatemala por la firma Development
Alternatives, Inc. (DAI) en asociacién con CARE para el proyecto Mayor Participacion
Ciudadana en el Gobierno Local Forialecida en Guatemala, més conocido como Proyecto
NEXUS, sefiala la necesidad de desarrollar destrezas y capacidades humanas debido a que la
habilidad de usar fondos existentes efectiva y eficientemente en parte queda limitada por el
nivel de la educacion de los funcionarios de los gobiernos locales. Una encuesta realizada en
1990 a 14,133 funcionarios de gobiernos lacales, incluyendo a 4,065 en la ciudad capital,
revel$ que sélo el 8% tenia una escolaridad mayor que la secundaria y que el 32% de ese 8%,
ni siquiera habia completado la secundaria. En ia Zonapaz, el nivel de educacion de los
funcionarios de los gobiernos locales es ain menor. En el departamento de Huehuetenango,
por ejemplo, el 57% de ios funcionarios del gobierno local no han pasado de la primaria en su
educacién formal. A través de la Zanapaz, se estima que el 60% de los alcaldes electos san

analfabetas,

Por otro lado, un estudio realizado por FLACSQO en 44 municipalidades del pais, titulado
"Guatemala: Politicas de descentralizacidn y capacidades de gestién administrativa y
financiera de las municipalidades®, de un total de ia muestra de 1,958 servidores municipales,
el 67.8% corresponde a personal por nombramiento, o sea personal de planta, Gdlvez y
Campaseca (1997: 64). La informacidn sobre escolaridad, edad, capacitacién, etc., se refiere
al personal por nombramienta, par razones de registro. En relacidn a escolaridad, los datos
de la muestra total indican que 9% del personal que labora en las municipalidades
investigadas carecia de educacidn formal, 61% habia cursada estudias de primaria y 20.1%
de secundaria. Dicho nivel es mds critico en las municipalidades del estrato pequetio, pues
menas del 1% de su personal registrd estudios secundarios y ninguno habia recibido
formacién universitaria. Aunque la ausencia de escolaridad fue reportada para el 5.1% de los
servidares municipales del estrato mediano, el 62% consigné haber cursada estudios de

primaria.
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En términos relativos, la proporcién de personas que cursé estudios secundarios en el
estrato grande es mayor que la del conjunto de la muestra y de los restantes dos estratos
(30%). Por otra parte, éste es el (nico estrato en donde hay graduados universitarios,
aunque es una vez mas la municipalidad de Quetzaltenango la que concentra tal recurso. A
pesar de ello, la proporcion sigue siendo baja pues representa para la municipalidad de la
segunda ciudad del pais, (micamente el 1.6% del total de su planta laboral. Por otra parte, no
debe dejarse de lado el hecho que el 9% del total de los servidores municipales del estrato
grande no registré educacién formal. En la medida en que en dicho ¢dmputo no se incluyé el
grueso de peones y de personal por planilla, este dato es indicativo del bajo nivel de

calificacion entre las municipalidades consideradas como “grandes”.

En lo que respecta a la educacién de los representantes de los concejos municipales, los
datos se organizaron de acuerdo can 10 categorias suficientemente inclusivas, asi: (a) ningln
nivel educativo, (b) primaria incompleta, (c) primaria completa, (d) bdsicos incompletos, ()
basicos completos, (f) diversificado incompleto, (g) diversificado completo, (h) universitaria

incompleta, (i) universitaria completa.

De conformidad con la informacion, la proporcidn de miembros de las corporaciones
municipales que carecen de educacién es marginal y no llega al 2% para el conjunto de la
muestra, ademds sube a 3% en el estrato mediano. En igual forma, el peso de los que
cuentan con educacién universitaria completa es de 7.6% para las 44 municipalidades
seleccionadas. Esta proporcion se eleva, sin embargo, en el estrato grande a 43.3%,
alcanzando a 13 el nimero de profesionales dentro de un total de 30 miembros de
corporaciones municipales. No obstante, es el concejo municipal de Quetzaltenango el que

acumula el mayor nimero: 11 de sus 12 integrantes pertenecen a esta categoria profesional.

Dentro de los integrantes de los concejos municipales que reportaron educacidn, cerca

de la mitad cursé estudios de primaria (46%), aunque de tal proporcidn sélo el 50% logro
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concluirla. Por otra parte, | de cada 3 miembros de tales concejos cursé el ciclo

diversificado y la mayor parte de ellos logré terminarlo.

En el caso del estrato pequefio, disminuye la proporcidn de quienes pasaron por las aulas
en el ciclo diversificado (23.6%) y en el estrato mediano, el peso del ciclo diversificado
(39.3%) aumenta. Por su parte, las municipalidades del estrato grande arrojan una
proporcion también mayor de integrantes de la corporacion municipal con este tipo de

estudios (46.7%), en comparacion al total de la muestra.

Si se relacionan estos datos, se observa que los miembros de los concejos municipales
del estrato grande cuentan con mejor nivel educativo que el de los restantes estratos, en la
medida en que en este (ltimo es en donde se concentra el mayor nimero de personas con
estudios del ciclo diversificado y con educacién universitaria. Si se toma en cuenta el
ciclo diversificado, se constata que la situacién educativa en el estrato mediano es mejor que
en el estrato pequefio, aunque ia diferencia no sea significativa en cuanto a los profesionales
universitarios, ya que en ambos estratos, su peso es escaso. Gdlvez y Camposeco (1997: 46-

57).

Los datos sobre capacitacién muestran indices extremadamente bajos: 17.8% para el
conjunto de la muestra, situacién que es ain mas critica en el estrato pequerio y en el grande.
Si se relacionan estos datos con el tiempo de servicio (1 de cada 3 servidores municipales
tiene mds de 10 afios de labores), se concluye que la capacitacidn en el servicio ha sido
prdacticamente inexistente entre los empleados de las administraciones locales. Destaca
entonces, un relativo grado de estabilidad en las labores (del total de servidores municipales,
sélo el 10.3% indicé tener 1 afio de servicio), un bajo nivel educativo y un esfuerzo muy débil

en materia de calificacién laboral. Gélvez y Camposeco (1997:64-65).



E. La capacidad administrativa de los gobiernos locales

El estudio realizade por Gdlvez y Camposeco (1997:166) utiliza el andlisis de variables
para determinar la capacidad administrativa de las municipalidades y asi poder proporcionar
conclusiones (tiles para el disefio de politicas y programas adecuades para mejorar el estado
de la administracién local. Dentro de las variables estdn el nivel educativo de los servidores
municipales, su remuneracién, instrumentos de gestidn administrativa utilizados por las

municipalidades y equipamiento.

La escolaridad y la capacitacidn en servicio del conjunto de servidores municipales,
analizadoes también, es deficiente, tal como se mencioné. Aproximadamente la mitad (el
46%) de los miembros de los concejos municipales cuentan tnicamente con el nivel primario
de educacidn formal y sélo 8.2% cursé estudios superiores. La remuneracién de la fuerza de
trabajo municipal es igualmente insuficiente: casi 9 de cada 10 servidores municipales

perciben menos de dos salarios minimos por mes.

De la totalidad de administraciones municipales, aproximadamente la tercera parte
dispone de manual de funciones, menos del 30% cuenta con manual de procedimientos,
alrededor del 45% realiza sus actividades sin la fundamentacion de planes operativos anuales

y sblo la quinta parte efectia cobros a domicilio de compromisos de pago al vecindario.

La mayoria de municipalidades (mds del 60%) no elaboran estudios de costo de los
servicios plblicos que atienden. Estas tareas técnicas, que permiten fundamentar la
readecuacién de las tarifas respectivas, son realizadas por el 36% de administraciones en
cuanto al suministro de agua potable, por 33% en el caso de los servicios de mercado y
cementerio, por menos del 25% para el servicio de rastro y sélo por el 16% en lo que

corresponde a la recoleccion de basura.
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Las municipalidades estudiadas dan un total de 29 servicios piblicos. Aunque los dates
no permitieron una evaluacién sobre la calidad de tales servicios, se detectd que los campos
ligados a la proteccién del medio ambiente estdn siendo cubiertos insuficientemente y no

constituyen dreas prioritarias para los gobiernos locales.

En este contexto, puede afirmarse que con los recursos humanos, técnicos y con el
equipamiento actual, existe una insuficiente capacidad administrativa por parte de las
municipalidades para cumplir los fines que le aparecen asignados en la legislacion, y que si a
dichos fines se les agregan nuevas y mds amplias funciones, producta de la aplicacién de las
politicas de descentralizacidn, esa insuficiencia acrecentard. Esta situacién general para el
conjunto de municipalidades, es ain mds critica al considerarlas en forma diferenciada por

estratos.

La baja capacidad administrativa de las municipalidades reflejada, en gran medida, a
través de los indicadores anteriores, deberia ser abordada por su cardeter estructural, en el
marco de una estrategia nacional fundamentada en esfuerzos conjuntos entre el gobierno
central, los qgobiernos locales, el INFOM, la ANAM, las asociaciones regionales de
municipalidades y entidades no gubernamentales. La sustentabilidad de los procesos de
modernizacién institucional, reforma iributaria, descentralizacién y fortalecimiento del
poder local en general, plantean como exigencia el mejoramiento progresivo del perfil téenico

y gerencial de las municipalidades.

Con base en este andlisis de la realidad de la capacidad gerencial de las municipalidades
en Guatemala, se puede concluir que la capacitacion a los empleades municipales representa
una necesidad y un desafio para el fortalecimiento de la capacidad administrativa del

gobierno local.

Partiendo del supuesto que un programa formative de capacitacién en administracion,

que represente una respuesta para las necesidades y debilidades identificadas por los



alcaldes y por estudios como el de FLACSO, es de vital importancia para fortalecer el
municipio, el presente frabajo de graduacién brinda las herramientas necesarias para lievarlo
a cabo. Este trabajo presenta desde el planteamiento de un modelo para la elaboracidn de
una adecuada deteccion de necesidades de capacitacién y el disefio de ejemplo de un plan de
estudios para llenar dichas necesidades, hasta los seminarios de sensibilizacidn para el nivel
politico de las municipalidades y un plan adecuado de monitoreo y asistencia técnica para el

programa.






III. EL PROBLEMA

A. Definicion

La administracién municipal comprende bdsicamente el manejo de los recursos asignados
al gobierno local para el logra de un objetivo comin: e/ progreso de la Nacion mediante el

progreso de sus municipios.

Para la administracién municipal, se requiere de la aplicacion de la legisiacion municipal
vigente y la toma de decisiones sustentada en conocimientos bdsicos sobre el proceso
administrativo por parte de la autoridades municipaies y de los empleados: planeacidn,
organizacion, integracion, direccidn y control. A nivel de gobierno local, las Corporaciones
Municipales son las encargadas de elaborar sus Planes de Desarrollo Municipal que conllevan
el ordenamiento territorial, los programas y proyectos que concretizan las aspiraciones de
las comunidades. Este es un proceso que se elabora de abajo hacia arriba: desde la
identificacion de las necesidades de las comunidades hasta el financiamiento de los
proyectos y programas contenidos en la inversion piblica del Presupuesto Nacional si los

mismos no pueden financiarse con los recursos que administra la Municipalidad.

El empleado municipal, en general, carece de conocimientos bdsicos sobre
Administracion y otros campaos, lo que hace ineficiente la administracién municipal. Tal como
lo indica el estudio realizado por Gdlvez y Camposeco, FLACSO (1997), el 9% del personal
que labora en las municipalidades investigadas carecia de educacién formal, 617% habia
cursado estudios de primaria y unicamente 20.1% de secundaria, la capacitacidn en estas
municipalidades es y ha sido prdcticamente inexistente y dnicamente el 17.8% para el
conjunto de la muestra ha recibido algin tipo de capacitacion. Esta capacitacidn se brinda al

azar y sin tomar en cuenta las necesidades de capacitacidn de cada uno de los puestos.
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Con base en estos datos, se puede concluir que la capacitacién a los empleados
municipales y un adecuado disefio de los programas, desde la identificacion de las

necesidades de capacitacion, representa una necesidad y un desafio para el desarrollo local.

Al partir del supuesto que la deteccion de las dreas especificas en que deben ser
capacitados los empieades municipaies y un plan de estudios es necesario, el presente
trabajo de graduacién brinda los componentes para redlizar dicha deteccion de necesidades
y proporciona un ejemplo de un programa de estudios. Este modelo de DNC y el programa de
estudios, y dicha estrategia formard parte del Proyecto de Fortalecimiento Municipal de la
Universidad Del Valle de Guatemala y su Centro del Altiplano. También proporciona una
estructura administrativa y una propuesta para la sensibilizacién al nivel politico municipal

sobre el fema.

B. Importancia

El modelo de DNC que se presenta en este trabajo adquiere su importancia primerdial
desde el principio que toda capacitacién para que sea eficaz y cumpla con sus objetivos debe
estar basada en una identificacién de las necesidades que posee el empleado que estd en el

puesto para poder desempefiar su farea de una forma positiva.

Tal como se menciond con anterioridad, otras intervenciones en el pais realizan
detecciones de necesidades de capacitacion de una forma somera, pero el presente trabajo
ofrece la opcidn de contar con una herramienta de alta calidad para la elaboracion de la DNC.
Ei modelo de DNC fue aplicado al puesto de Secretario Municipal como un caso hipoteético, el
cual estd ocupado por una persona profesional, 0 que cuenta con un certificado de aptitudes.
Por sus caracteristicas, se podria concluir que pertenece a una municipalidad de primera
categoria (las de las cabeceras departamentales o aquellas, cuya poblacién exceda de cien
mil habitantes) o a una de segunda categoria (las de los municipios cuya poblacién exceda de

veinte mil habitantes y las de los puertes), Cédigo Municipal, Articulo 37 (1988:10). Se



19

presenta el modelo de una manera holistica, ya que incluye su representacién grdfica,
estructura, administracion, sestenibilidad y financiamiento. Se pretende que este modelo
sea empleado por el Proyecto de Fortalecimiento Municipal de la Universidad Del Valle y por

cualquier otra institucién de capacitacién.

C. Antecedentes

Los municipios constituyen una forma de organizacién social de alta importancia. Es a
este nivel al cual los ciudadanes pueden expresar sus necesidades y desde el cual se plasman
los planes de desarrollo que constituyen la base para la generacién de una estrategia a nivel

nacional,

El proceso de gobernabilidad debe ser visto desde ambas perspectivas: de arriba hacia
abajo y de abajo hacia arriba para que sea wvalidado a todes los niveles.
Desafortunadamente, por diversas razones a través de los afios y los gobiernos, los
municipios no han side objeto de atencién. Actualmente, necesitan un apoyo especial
adeptande una serie de medidas que los insitucionalicen, los fortalezcan en su capacidad de

impulsar ia solucidn de los problemas que aquejan a su poblacién.

Se requiere que las municipalidades modernicen su forma de operar; que se conviertan
en instituciones capaces de enfrentar los retos que conlleva el desarrolle. Todo esto con el
objeto de ampliar y mejorar los servicios a la poblacién, hacer efectiva la descentralizacidn,
fortalecer la autenomia municipal, aumentar sus ingresos, discutir y decidir localmente la

asignacion de los recursos para el fortalecimiento del poder local.

Para lograr este objetivo general de fortalecimiento municipal, se requiere que tanto los
miembros de las corporaciones, funcionariocs, empleados municipales y los miembros de la
sociedad civil sean capacitados para que desarrollen habilidades de actuacién vy
administracidn en la gestion de los servicios del gobiernc municipal. Plan Nacional de

Formacidn, Capacitacién y Asistencia Técnica Municipal-RENICAM (1997:1).
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Por otro lado, esta necesidad de capacitacién para los funcionarios municipales ha sido
expresada por varios sectores de la sociedad. Una de las formas mds importantes es su
inclusién dentro de los Acuerdos de Paz: Acuerdo sobre Aspectos Socioecondmicos y
Situacién Agraria, punto 10, inciso C, firmade en México el 6 de mayo de 1996: “Establecer
y ejecutar a breve plazo, en concertacién con la Asociacién Nacional de Municipalidades
(ANAM) un programa de capacitacién municipal que sirva en el marco para los esfuerzes
nacianales y la cooperacién internacional en la materia. Dicho programa enfatizard la
formacién de un personal municipal especializado en ki ejecucidn de las nuevas tareas que
correspondan al municipio coma resultado del proceso de descentralizacidn, con énfasis en
las tareas de ordenamiento tferritorial, catastro, planificacién municipal, administracion
financiera, gestién de proyectos y capacitacién de las arganizaciones locales para que puedan

parficipar efectivamente en la resolucidn de sus necesidades®.

Como respuesta a este mandato, la Red Nacional de Instituciones de Capacitacion para
el Fortalecimiento Municipal (RENICAM) elabord el Plan Nacional de Formacidn, Capacitacion
y Asistencia Técnica Municipal, el cual constituye un marco general para la coordinacién de
esfuerzos nacionales e internacionales en materia de capacitacion municipal. Al igual que
este plan, muchos han sido y siguen siendo los esfuerzos en materia de capacitacion
promovidos por proyectes financiados por la comunidad internacional, como es el caso del
Praoyecta de Fortalecimiento Municipal y Desarrallo Humano Integral en el Altiplano Sury el
Proyecto Nexus Municipal. Sin embargo, en un Balance Participativo elaborade a alcaldes
salientes (periodo 1996-2000) por parte del primer proyecta en mencion y aotro diagndstico
elaborado por el INFOM (1992) los alcaldes manifestaron que dentro de los principales
abstéculos para que la capacitacién que se brinde a los empleados municipales tenga éxito
estdn que los funcionarios municipales no cuentan con el tiempo necesario para capacitarse,
no estdn dispuestos a realizar esfuerzos para capacitarse, pues la capacitacién carece de un

cardcter sistémico y no se lleva a cabo ningln tipe de seguimiento para asegurar la aplicacion
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de los conocimientos adquiridos y no obtienen un grado académico ni un respalide de una

institucion de educacion superior al concluir sus estudios.

Como una respuesta a estas necesidades encontradas en los diagndsticos y otras
expresadas por las autoridades municipales, la Universidad Del Valle de Guatemala ha
presentado su proyecto de Fortalecimiento Municipal del cual forma parte este modelo de
Deteccidon de Necesidades de Capacitacidn (DNC). Este proyecto pretende constituirse en
una fuente de capacitacién sistémica que emplea la BDNC como la base para llenar las
necesidades de las municipalidades, que utiliza métodos de ensefianza innovadores y que
cuenta con un programa de capacitacion integral. Este programa de capacitacién toma en
cuenta el horario de los empleados municipales y les permite trabajar libremente, pues las
clases se impartirdn durante viernes y sdbados por la mafiana. Se cuenta también con un
sistema de monitoreo y evaluacidn en el cual el capacitador visita al capacitando en el puesto
de trabajo para verificar que los conocimiento adquiridos se estén poniendo en prdctica,
detectar nuevas necesidades de capacitacidn, sensibilizar al nivel superior sobre la

importancia de la capacitacién y brindar asistencia técnica especializada.

D. Limites y alcances del trabajo

El trabajo dentro del drea de DNC y del ejemplo de capacitacion se limita a
presentar un ejemplo ilustrativo aplicado a un caso especifico como es el puesto del
Secretario Municipal.  El presente trabaje abarca desde la BNC, el modelo de capacitacidn,
seminarios de sensibilizacidn y un plan de monitoreo y evaluacién y asistencia técnica. Se
podria concluir entonces que se cubren todas las fases del proceso administrative, desde la

planeacidn, organizacién, integracién hasta el control.






IV.  MARCO TEORICO

A. Fortalecimiento Municipal

Los objetivos del fortalecimiento municipal y de la descentralizacidn tienen como
referencias bdsicas la adaptacion democrdtica de las instituciones y la medernizacién
general de sus funciones en pos de la eficacia y la eficiencia. También estdn fuertemente
relacionados con "necesidad de acercar el gobierno y la administracién a la ciudadania y sus

problemas”, al "empoderamiento social y comunal de la gestion pablica”.

El fortalecimiento municipal pasa por la necesidad de definir la descentralizacion del
Estado, ¢l papel y protagonismo de los municipios y de las condiciones y alcances para el

ejercicio de la autonomia municipal y su respeto al marco constitucional y legal de los paises.

Desde tales planteamientos bdsicos, se hace necesario definir y delimitar
adecuadamente las competencias municipales, asi como los medios econdmicos y técnicos
para el ejercicio cabal de las mismas. Precisando al mismo tiempo las obligaciones
subsidiarias del gobierno central y los mecanismes de coordinacién interinstitucional.
Impulsando una politica sistemdtica de profesionalizacién y tecnificacion de las funciones

municipales y de la gestion piblica local descentralizada.

El Municipio como instancia politica bdsica de la estructura del Estade, es considerado
como el elemento clave de la estrategia de desconcentracién, descentralizacién de la
actividad estatal y de desarrollo regional. Por ello, el fortalecimiento municipal brinda una
participacion mds activa a las municipalidades en la promocion del desarrolio econdmico y

social.



La reforma municipal constituye el primer paso para fortalecer al municipio. Sélo la
reforma podrd asegurar a través de los municipios una mejor prestacién de los servicios
piblices, mejorar su desempefioc mediante el fortalecimiento financiero y una asignacién mas
eficiente de los recursos econémices, favorecer un desarrollo urbano planeado a faver de un
medio ambiente sano, una administracidn municipal mds dindmica y racional, asi como ampliar

los espacios demecraticos.

Los municipies deben contar con la capacidad para resolver los problemas derivades de
un ejercicie democrdtico. Para cumplir con este requisito, se necesita que los empleados
municipales cuenten con las herramientas administrativas necesarias que les ayudardn a

crear planes de desarrollo municipal, a ejecutarlos y a monitorear su desemperia.

Para el efecto, la capacitacidn, el adiestramiento, talleres de orientacidén, educacidn
formal y otras actividades de fortalecimiento del recurso humanc deben ser promovidas por
las municipalidades. El fortalecimiento municipal no es mds que eso, la creacidn de los medies
necesarios para que la gestion municipal ejecute de una buena forma les proyectos y

programas que tiene a su cargo.

B. La Ciencia de la Administracién

La administracidn, segin Koontz/O'Donnell (1985:6), es una ciencia y un arte. Una
ciencia porque los administradores deben aplicar la ciencia para lograr la mejor de las
prdacticas—el conocimiento fundamental y organizado de la administracion—a ia realidad en
cualquier situacidn. Un arte porque se refieren a la forma de aplicar los conocimientos en

una situacidn dada.

La administracidn, al igual que todas las demds artes, hace uso del canocimiento
organizade bdsico—la ciencia—y lo aplica a la luz de la realidad para obtener un resultado.

Arte, entonces, es "saber cémo” abtener un resultade concreto. La administracidn es la mds
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importanfe de todas las artes, pues se ocupa de la interaccion dentro del grupo. La
habilidad con que debe contar un administrador es aquella de saber combinar los
conocimientos cientificos y las circunstancias en las que se apliqguen. Este es el arte de la

administracion.

El estudio de la ciencia de la administracion se ha intensificado a partir de la Segunda
Guerra Mundial pues se ha venido recanociendo la importancia que tiene la administracian en
la vida moderna. Segun varios estudios realizados en el campo de la administracion, el éxito
o fracaso de las organizaciones depende de una administracion experta y eficiente. Lo
mismo se aplica a los paises. Estudios recientes de especialistas en desarrollo indican que el
desarrollo de un pais se ve mds afectado por la carencia de administradores capaces y

eficientes que la falta de capital o de tecnologia.

La ciencia permite organizar el conocimienta a través del método cientifico, el cual
consiste en deferminar ciertos hechos o realidades por medio de la observacién de los
fendmenos una vez que los hechos se analizan y clasifican, la ciencia busca relaciones
causales para explicarlos. Estas generalizaciones se llaman “hipétesis” cuya correccién debe

comprobarse. Los "principios” son hipétesis comprobadas.

Los principios explican el comportamiento de la administracién y por ello permiten
predecir resultades. El resuttado de la aplicacion de los principios administrativos serd la
obtencidn de los ob jetivos empresariales de una forma mds eficaz y efectiva. Se dice que la
administracién es la mds inexacta de las ciencias sociales pues frata del comportamiento y

estructura de grupos de personas internos y externos a la empresa.

Vale la pena hacer notar que los principios de la adminisiracidn han sido creados de
forma empirica y se basan en experiencias de administradores exitosos. Lo importante es
analizar las teorias desde el punto de vista préctico. Si estas teorias han permitido llegar a

decisiones mds racionales, valdria la pena seguirlas en diferentes circunstancias.

ARIFERSINGD DEL Y i ne e
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Los principios son verdades fundamentales o que se tienen como tales en un momento
determinado y que explican las relaciones entre dos o mds conjuntos de variables. La teoria
es la agrupacion sistemdtica de principios relacionades entre si. La aplicacién del
conocimiento administrativo incrementard el progreso de! hombre. Los administradores
deben basarse en su experiencia y en el reconocimiento de relaciones causales en cada
circunstancia. De esta forma, podrdn aplicar su experiencia a la reselucion de problemas.
Los administradores deberdn conocer y comprender los conceptos, principios y técnicas de la

administracion eficaz.

El administrador debe llevar a cabo las siguientes funciones: planear, organizar,
integrar, dirigir y controlar. Este es un ciclo de acciones que deben realizarse y no
necesariamente en ese orden para lograr una administracion eficaz. La planeacion y el
control van de la mano. El seguir esta secuencia de actividades en el dia a dia de la
administracion aunadas a los principios administrativos y el sentido comin le ayudardn al

administrador a dirigir a su organizacidn a alcanzar las metas a corto y largo plazo.

C. Desarrollo Crganizacional y Calidad Total

El Desarrollo Organizacional (DO} trata bdsicamente sobre el aspecte humano de la
organizacion. Tiene sus origenes en los afios 40. A continuacién se presenta una serie de

definiciones de DO:

- Esfuerzo planeado que abarca a toda la organizacién, administrade desde arriba, para
aumentar la eficiencia y salud de la empresa, a través de intervenciones planeadas en
los procesos organizacionales, usando conacimientos de la ciencia del comportamiento.

Beckhard, 1969.

- Respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las

creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo que éstas
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puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y al

aturdidor ritmo de los propics cambios, Bennis, 1969.

- Proceso de creacion de una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias
sociales para regular el diagnéstico y el cambio de comportamientos entre personas,
enfre grupos, especialmente los comportamientos relacionados con la toma de
decisiones, la comunicacidn y la planeacion en la organizacién, Horstein, Burke vy

coeditores, 1971.

- Metodologia para facilitar cambios y desarrollo: en las personas (estilos, valores,
capacidades), en tecnologias (mayer simplicidad o complejidad) y en procesos y

estructuras organizacionales (relaciones, papeles), Friediander y Brown, 1974.

- Esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al
perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos autoanaliticos y de reflexidn,

Schumuck y Miles, 1971.

- Proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a
aumentar la eficacia y salud de la organizacién para asegurar el crecimiento mutuo de la

empresa y sus empleados, Achiiles de Faria Mello, 1983.

Segin Ciampa (1993:17), la Calidad Total (CT) se basa en cuatro componentes. Ei
primer componente es el cliente. La satisfaccién del cliente es alcanzar el éxito. El cliente
es la razén de existir de la organizacidn y su objetivo final. El sequnde componente lo
forman los imperativos estratégicos de la empresa, las cosas que deben lograrse para que
prospere el negocio. El tercer componente es la coleccion de técnicas y enfoques que
fomentan el frabajo de equibo y crean un entorno de trabajo satisfactorio y estimulante. Y
el cuarto, pero no el menos importante son las herramientas y técnicas estadisticas que

pueden utilizarse para medir el proceso mediante el cual se ofrece el producto o servicio,
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para predecir el fracaso y para sefialar las causas ariginales de los problemas. Ciampa

(1993:16).

Cada uno de los componentes necesita del otro. Las herramientas y técnicas
estadisticas no sirven de nada si no se cuenta con el aspecto de la cultura humana y
organizacional denfro del contexto estratégico y los procesos. El segundo componente, el
aspecto humano, es el que estd intimamente ligado al DO. Aqui es donde se encuentra el
vinculo tan importante entre el DO y la CT. Ei aspecto humano en las organizaciones
representa el recurso mds valioso con que se cuenta. Los intentos técnicos por mejorar la
forma en que operaban las organizaciones ocurrian en forma paralela a otros que se daban en
el aspecto conductual y organizacional de la ecuacién que surgiera con el nombre de DO. En

este caso las raices se remontan a fines de los afios cuarenta. Ciampa (1993:24).

El DO se basa en el principio de participacion de los empleades y los beneficios que
conlleva para su motivacién y por ende para el mejoramiento del clima organizacional y la
productividad dentro de la empresa. Segiin Ciampa (1993:24), los afios posteriores a la
Segunda Guerra Mundial trajeron consigo varios programas patrocinados por el gobierno
para ayudar a los soldados estadounidenses a reintegrarse a la vida civil y desarrollar una
nueva sociedad de la posguerra. Uno de estos programas por accidente descubrié que al
hacer participar a los estudiantes en discusiones vespertinas sobre los sucesos del dia, estos

llegaban a comprender mejor su propia conducta y la del grupo en su tofalidad.

Bdsicamente se encontré que los integrantes del grupo al participar podian aprender
cosas importantes de si mismos, de las respuestas de otros a ellos y de la conducta y el
desarrolio grupal en general. El papel del lider era facilitar que el grupo aprendiera de tales
observaciones. El desarrollo de esta forma de plataforma de aprendizaje continuo durante

los afios siguientes y surqgid el llamado grupo E.

Este es un grupo no estructurade en el cual los individuos son aprendices. Trabajan

para c¢rear una sociedad para estimular el aprendizaje mutuo dentro de la misma. Los
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principios en los que se basa el grupo E son los mismos que los del DO. Ciampa (1993:27)

sefiala que en 1969, Warren Bennis proporcion$ una de las primeras definiciones del DO:

El DO se concentra en los valores, las actitudes, las relaciones y el clima
organizacional—la variable el hombre—como elemento principal de entrada, mas que en las

metas, la estructura y la tecnologia...

Implica afrontar problemas de comunicacién, particularmente ascendentes, conflictos
intergrupales y liderazgo; en especial, problemas de sucesion..y atender cuestiones de la
satisfaccidn y la capacidad de la organizacién par a proporcionar estimulos apropiados para

motivar a su personal.

Tal como lo plantea Ciampa (1993:27), el grupo E se basa en una estrategia educativa
que enfatiza la conducta experimentada. Ei formato de grupe E, incluida la
retrealimentacion de la conducta reciente y el enfrentamiento de las emocianes de la gente,
conformé la base para el trabajo de grupo que tanto se usé en los proyectos de DO. Tiene

como objetivo el logro de un conjunto de metas normativas siendo las mas comunes:

. el mejoramiento de la competencia interpersanal

. los factores y los sentimientos humanos llegan a considerarse legitimos

. una mayor comprensién entre los grupos de trabajo y dentro de los mismos

) uno administracién de equipo mas eficaz

) mejores métodos para la solucién de conflictos, en sustitucion de los métodos usuales

que se basan en la represién del compromiso y el peder sin principios

. sistemas orgdnicos y no mecdanicos

El DO se basa en una capacidad para diagnosticar el clima de trabajo de las personas y
la obtencién de informacién de la cultura organizacional. Fue el diagnéstico del aspecto

humano de la organizacién y los valores humanistas en los que esta se basaba lo que le otorgd



su cardcter peculiar al DO. De alli la capacitacion gerencial enfocada a las habilidades
interpersonales del individuo con responsabilidad administrativa. Un ejemplo fue la
capacitacidn para la motivacién por el logro y el Cuadro Gerencial, el cual ofrecid
herramientas personales de diagnostico para determinar el interés por las personas y por el

logro de la tarea, mientras el gerente buscaba maneras de hacerse mas humano.

Los modelos de DO a pesar de tener algunas fallas, por ejemplo cuandoe se traté de
integrar el grupo DO con otras divisiones mas tradicionales de la empresa, se e jecutaron con
éxito en varias empresas. De alli surgieron conceptos como el cliente interno, con el enfoque

en éste para la satisfaccion de sus necesidades, Ciampa (1993:28).

D. De regreso a la Calidad Total

De acuerdo con el planteamiento hecho por Ciampa (1993:36), el aspecto humano de la
CT es el descendiente directo del DO. Para entender por completo la CT y poder convertirla
en realidad, uno debe ser experto en producir un cambio en el aspecto humano al manejar la
ecuacién de excelencia organizacional. Los valores en los cuales se basa el DO, su dedicacién
al aprendizaje humano, sus elementos de la educacién para los adultos y su capacitacién

gerencial son todos partes necesarias de un programa de CT real y fructifero.

Otra de las facetas de la CT son las herramientas estadisticas de la ingenieria de
calidad y la filesofia y las técnicas del sistema justo-a-tiempo, El aspecio humano y el
cambio cultural pueden llevar a la realidad estos sistemas mecdnicos. Ambos son

componentes vitales de la CT, uno técnico y el otro relacionade con las personas.

Si el aspecto humano de la CT se basa en el DO, en qué difiere este nuevo paradigma de
aquelios de los afios 60. Ciertamente, la parte de DO se ha actualizado y es mas acorde con
un mundo moderno voldtil y que cambia con mayor rapidez, y el sistema justo-a-tiempo
combina y cambia para mejorar las técnicas previas que se ocupaban solamente de la
reduccidn de costos. Segin Ciampa (1993:37), otros factores que caracterizan a la CT son

los imperativos estratégicos y el cliente externo. Concentrarse en los imperativos del
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negocio y observar los procesos interdepartamentales de los que dependen ayudard a los
grupos de empleadas a evitar el sindrome del circulo de control de calidad. Tales procesos

deben constituir el objetivo de la actividad de mejoramienta.

Cuando se concibid CT existia mucho énfasis en los Circules de Calidad, pero luego se
dieron cuenta que si el trabajo de éstos no iba dirigido a satisfacer las necesidades de los
clientes, no tenia sentido. Ei punto es que C.T. se debe enfocar en los procesos. Un proceso,
segun Ciampa (1993) es una cadena lineal de actividades relacionadas por: (1) la dependencia
que una actividad del procese tiene de las que la han precedido y (2) el heche de que todas
se combinan y avanzan hacia el mismo fin. Tales procesos cruzan las lineas departamentales.
La calidad de la contribucidn de un empieado estd en gran medida en funcién del trabajo de

las anteriores.

Destacar los imperativos del negocio requiere de la recopilacidn y dei andlisis de la
informacian. Trabajar en los procesos significa programarlos en detalle y estudiar a fonde
las partes que deben me jorarse. De esta forma, se orienta el trabajo de la empresa hacia ei
cliente y la fuerza laboral estd mds consciente de lo que la empresa desea y trabaja para

lograrlo.

E. Enfoque en e| Cliente

Ciampa (1993:74) indica que el cuarto componente de la CT es el cliente externo. Este
le otorga su fuerza y la hace singular. Comparando a la CT con el DO, nos damos cuenta que
este ultimo ha visto dnicamente hacia adentro y se ha aislado, concentrdndose totalmente en
el clima interno y la interaccién de los empleados. Al principio de la CT, se pensaba que lo
mds importante era la reduccién de costos. Ya en los afios ochenta, se centré la atencidn en
el costo de la mala calidad en vez de en todos los costos de fabricacién de un producto de
buena calidad. El costo de la mala calidad implica los costos que desaparecerian si no hubiera

problemas de calidad.
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El cliente y el interés por satisfacer sus necesidades y exceder sus expectativasy a la
vez producir lo que se ha prometida deben ser la fuerza impulsora de la CT. Hacerlo asegura
la lealtad del cliente, la cual se traduce en una mayor participacidn del mercado. Cuando los
empleados perciben que el cliente es una persona real y que sus esfuerzos los favarecerdn

hace que se mejore el clima arganizacional.

F. Planeacién Estratégica

El origen de una empresa estd ligade a una necesidad particular en un tiempo y
circunstancias especificas. Estas condiciones, por lo general, tienden a cambiar. Por lo tanto,
las necesidades que cubre la empresa demandan una adecuada dindmica de adaptacién. La
Planeacidn Estratégica permite adaptar la empresa a nuevas y cambiantes circunstancias de
operacidn. Se trata de disefiar el futuro, la imagen objetivo, que sus directivos desean para
la misma. En el proceso de planeacidn se detectan oportunidades, ventajas competitivas,
riesgos y debilidades vigentes de la empresa en un harizonte de andlisis. Como resultado de
esto se elabora un documento que contiene las lineas de accién que permitirdn a la empresa

conselidar una posicién en su ambiente de desarrollo.

Este enfoque de planeacidn es adecuado para todo tipo de empresas, organizaciones

gubernamentales e instituciones de educacion e investigacion.

"Planificar estratégicamente es planear para toda la organizacion en el ambiente
turbulento que la rodea”. Es explorar en busca de direccidn para toda la institucion, en
relacidn con su ecosistema social, politico, econdémico y cultural;, es una actividad proactiva
que permite salirle al paso a las dificultades; se planifica para un tedo, por ese es holistica,
estratégica y no realiza subplanificacién por problemas independientes: "Un grupoe no puede
planificar estratégicamente para investigacidn y desarrollo, otro para planificacién de
recursos humanos y otro para nuevas plantas e instalaciones, a menas que primero exista una

idea razenablemente clara de la estrategia glabal e integral..." Cope (1991:35).
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Para poder planear estratégicamente, resulta necesario analizar los recursos de la
organizacién. Para poder desarrollar algo, se necesitan recursos humanos, financieros o
fisicos. Es muy importante que una organizacidn sea capaz de saber cuales recursos posee,
en qué medidas y cémo los usa. Al analizar los recursos de la organizacion se debe
especificar cuales son las ventajas comparativas (el tener los recursos) y las ventajas
competitivas (el saber usar los recursos por conocimientos y tecnologia) presentes y futuras.
Al evaluar los recursos también se deben analizar las debilidades, pues el conocer los puntos

débiles ayudara a me jorarios o por lo menos a evitarlos.

Para poder realizar el andlisis de la situacién interna, se debe realizar:

Anglisis financiero. La base informativa (cantidad, tipo y calidad de la informacion) debe

conducir a hacer énfasis en el saneamiento financiero de la empresa.

Andlisis de situacidn interna. Puede hacerse indistintamente empleando el enfoque de
recursos (comerciales, técnicos, gerenciales, financieros, humanos y estructurales) o la
cadena de valor actividades bdsicas en la generacion de valor como son: logistica de entrada
y calidad, las operaciones, marketing y ventas, servicio posventa y actividades de apoyo a la
generacion de valor, a saber, infraestructura gerencial, sistema de recursos humanos,
desarrollo tecnoldgico y abastecimiento).  El andlisis efectivo de la situacidon infterna
requiere de una cuidadosa evaluacidn del aspecto humano de la organizacion, entendido este
en su diversidad de estilos de direccidn, formas y procesos de solucién de conflictos, tipo de
cultura y subculturas prevalecientes, sistemas de recompensa, comunicaciones formales e

informales, etc.

Andlisis de cartera de los productos y mercados. Como uno de los estudios finales,
supone un nivel de integracién de elementos procedentes tanto del andlisis interno como
externo, y con ello se convierte en un medio adecuado para encauzar el proceso de

asignacién de recursos. Todos estos métodos buscan establecer con base en el ciclo de vida
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de los productos y la tecnologia, el crecimiento de las ventas y los mercados, su potencial de
rentabilidad y de crecimiento, la fortaleza de negocios y productos respecto al atractivo del
mercado. En concordancia con esto se adoptaria un rumbo inversionista o una esirategia

particular.

Andlisis de la posicién competitiva general. Busca una comparacion de la orgonizacién
respecto o sus competidares en los factores claves del éxito en el sector, como la via mas

idénea pora desarrollar ventajas competitivas defendibles.

Examinar el Entorno. Lo gerencia necesito saber cdmo se relaciona la organizacion con
su ambiente, ayuddndose con la teoria de sistemas debe saber en qué la ofectan los combios
geopoliticos, politicos, econdmicos o sociales; como un cambio de tecnologia o un cambio de
gustos pueden influenciar a la empresa. Lo experiencia empresarial aconseja profundizar
posteriormente en tres direcciones: los clientes, los competidores y la estructure de
mercado. Para elio los estudios de demando (cuantificacién) y los de comportomiento del
consumidor (aspectos cualitativos) son una responsabilidad principal del éreo de mercadeo,
de iguol mado que lo es la obtencidn de informacion sobre los canoles de distribucion y
comercializocién. El resto de los andlisis incumbe mds o la alto gerencia, sobre todo los
estudios de los competidores y el establecimiento dei perfil estratégico de éstos. La
herramiento de diagndstico «grupos estratégicos> es de ayuda en la focalizacién del
esfuerzo competitivo de la empresa. Los ondiisis de escenarios son mads convenientes

organizarlos con lo ayuda de consultores externos especializados.

Hacer Predicciones. Aqui se anolizan datos del punto anterior, asi como foctores
internos. Se hacen predicciones de la posibie ocurrencio de eventos futuros. Se toman en
consideracion factores como el recurso humano, las proyecciones de ingresos, los
estimaciones de gastos, los requerimientos de capital. etc. El poder tener predicciones

exactas de factores internos o externos es una manera de aventajar a la competencia.
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Analizar Oportunidades y Riesgos. El andlisis de los recursos de la organizacién y las
predicciones de factores internos y externos constituyen una base de datos con los cuales

los gerentes pueden estudiar las posibles oportunidades o los posibles riesgos.

Identificar y Evaluar Estrategias Alternativas. Una vez identificada una oportunidad o
amenaza, la gerencia debe buscar una serie de alternativas que puedan explotar la situacién.
<¢Continuamos con lo que hemos hecho en el pasado?. S no, ¢Hacia dénde vamos?, ¢Buscamos
nuevos mercados? Si es asi, <Debemos incursionar en el mercado adquiriendo otra empresa o

iniciamos otra?. Tal vez debamos retraernos o consolidarnos.

Seleccionar una Estrategia. Utilizando el modelo de Toma de Decisiones, Paz (1995:21-
29), la gerencia debe escoger la alternativa mds conveniente, consistente con la misién y con

los objetivos, a la vez que debe estar de acuerdo con sus capacidades.

Instrumentar la Estrategia. Este es el tltimo paso, y puede ser el mds importante,
porque la mejor estrategia puede fallar si la gerencia no es capaz de traducirla en
programas, politicas, presupuestos y en planes operativos a corto y largo plazo, necesarios
para llevarla a cabo. Se necesita una total integracién de las distintas dreas de la
organizacion, asi como una completa vocacién de los encargadoes de implementarla, si alguien

no lleva a cabo suparte de la estrategia, el esfuerzo total podria venirse abajo.

'Una metodologia empleada en planeacidn estratégica es la metodologia HOSHIN KANRI
Bechtell (1995:21).

Hoshin Kanri es un sistema gerencial, proveniente de Japdn, que permite establecer,
desplegar y controlar los objetivos de la alta direccién y los correspondientes medios para
asegurar su logro en todos los niveles de la organizacién, basdndose en el ciclo PHVA

(Planear, Hacer, Verificar y Actuar).

Ho ---> Método



Shin ---> Flecha que indica direccion

Kanri ---> Planegcidn

Hoshin Kanri es, entonces, una metodologia gerencial para desplegar e implementar

estrategias:

v Alinea la organizacién con cambios del ambiente externo.
v Traduce los retos en un pequefio conjunto de brechas estratégicas que deben cerrarse.

v Moviliza a toda la organizacién para cerrar brechas.

La préctica de la planeacion estratégica es una herramienta dtil a la gerencia, no para
adivinar el futuro o abolir sus riesgos, sino para que una empresa pueda enfrentarse en
mejores condiciones que la competencia a las condiciones cambiantes propias de su entorno

Velez (1987:19).

G. Proyectos y programas

Segin Koontz y O Donnell (1985:120), un programa es un complejo de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignacion de tareas, pasos a seguir, recursos que se deben emplear,
y ofros elementos necesarios para seguir un curso de accién determinado; de ordinario se
respaldan con el capital necesario y el presupuesto operafivo. Pueden ser pequefios y
grandes. Un programa pequefio puede considerarse aquel orientado a mejorar la motivacion
del personal de una divisidn. Un programa grande podria ser la compra de una nueva
compafiia por parte de la casa matriz y todo lo que conileva este. Un programa puede tener
programas derivados. En el caso del ejemplo de la casa matriz, serd necesario llevar a cabo

programas de promocion, reclutamiento, contratacién de personai, apertura de las oficinas.

También un programa puede ser un conjunto de proyectos. En el caso del campo social o
el del desarrolle, existen programas manejados por instituciones internacionales u otros

donantes a los cuales se les conoce como el programa de X pais para Guatemala, el cual se
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compone de sub-programas, también conocidos como proyectos, los cuales tienen un
presupuesto y una vida definida. También cuentan con objetivos, resultades a alcanzar,
insumos y productos esperades. Los proyectos, a pesar de ser un tipo de plan, se ven
sometidos a todas las fases del proceso administrativo, pues necesitan ser planeados,
organizados, integrar el personal y los insumos necesarios para su funcionamiento, dirigirlos
y conllevan una fase de monitereo y evaluacidn, la cual provee retroalimentacion para ef

disefio de nuevos proyectos.

H. Administracion de Recursos Humanos

El recurso de largo plazo mds valioso en una empresa es su gente. Ningtin otro activo de la
empresa mejora con el fiempo como un empleado. Por esta razén, resulta importante que la
gente se sienta parte del proceso ampliade. Segiin Gitlow y Gitlow (1991), se entiende por
proceso ampliado a la mano de obra, los métodos, los materiales, las maquinas, los proveedores,

los clientes, los inversionistas y la comunidad.

<Como Conseguir que las Personas Hagan las Cosas Bien?

*  Selecciondndelas muy bien

* Ayuddndolas permanentemente

= Con buena capacitacidn

= Recompensdndolas adecuadamente

» Ddndoles oportunidades de desarrollo

» Permifiendoles participar en decisiones

= Dandoles reconocimiento

1. Erradicacidén del Temor

La gente necesita trabajor en un ambiente estable y seguro que ofrezca apoyo y no
amenazas. Esto solamente puede lograrse cuando la administracién superior se compromete a

tratar a la gente de una manera que mitigue los temores y las ansiedades. La administracién
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superior tiene que encantrar el misma fipo de ambiente. Las juntas directivas y los accionistas
no pueden mativar a un gerente por medio del temar. Si la hacen, el mandato serd imponer, a su

vez, el temor para que las subalternos alcancen sus metas.

Algo que ayuda a eliminar el temor es fijar metas a larga plazo. La gente estard pensanda
en las nuevas metas de capacitacién y de supervision mejoradas, no en culpar a los trabajadares
por prablemas del sistema: y en eliminar las barreras que privan al trabajador del orgullo par su
labor. Cuando la administracidn permite que sus empleadas les comuniquen los problemas que
encuentran en el desempefio de la labar, ellos se sentirdn con confianza para comunicarse
porque senfirdn que se van a fomar medidas para resolver los problemas. Cuanda hay temar en
el sistema, todos funcionan con miras al beneficio a corto plazo a expensas del préjimo, y no

€omo un equipo can una perspectiva de larga plazo.

La erradicacion del temar implica administrar para el éxita. La administracian les ofrece a
las trabajadares una capacitacidn adecuada, buena supervisidn y herramientas apropiadas para
cumplir su labor. La administracion mide el desempefio con justicia y utiliza grdficos de cantral
para distinguir entre los problemas del sistema y los del trabajador. Las personas reciben
trata digno, y el femor se erradica del ambiente. Cuando todos estos elementos se conjugan, la
gente se muestra dispuesta a colaborar con la administracién por el bien camin y a participar en

el éxito de la empresa.

2. Importancia de la Participacion del Recurso Humano

La participacidn es importante parque previene problemas y proporciana mds autaridad a

los empleados en la solucidn de los mismas.

Una mayar participacidn de los empleadas ayudard a sus organizaciones a tener éxito. El
recurso humano debe desear hacer las cosas correctas desde la primera vez y su participacian
debe estar dirigida a respaldar y aumentar el sentido de autavalia y la expresidn personal de

cada empleado, no a pramover el pader del grupe a costa de elia.
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I Modos y Modalidades para la Capacitacién de Adultos

La capacitacion debe estar vista como una metodologia continua e integrada para el
crecimiento y el desarrolle de los empleados. La empresa debe comprometerse a dedicar
tiempo, esfuerzo y dinero para prepararse, a fin de que puedan adeptar la filosofia de la
organizacién y efectuar su trabajo correctamente, y luego evaluar si estdn o no estdn

alcanzando sus objetivos personales y los de la organizacion.

Los administradores deben considerar la capacitacion como parte del trabajo de todos, no
como una afiadidura ni una cosa extra. Para que ésta sea eficaz debe guardar relacign con las

metas y los ob jetivos de la organizacidn a largo plaze.

Los administradores deben abandonar la idea de que los empleados se pueden capacitar
unos a otros. Es responsabilidad de la administracion darles a los empleados los medios para

cumplir su trabajo.

Para establecer un programa de capacitacion, se necesita:

(@) Identificar los objetivosy las metas de la organizacian.

(b) Identificar las metas organizacionales que se alcanzardn mediante la capacitacion.
(c) Anglizar qué se debe ensefiar.

(d) Diseriar el programa de capacitacién.

(e) Llevar a cabo el programa de capacitacidn,

J. Modos y Modalidades para la Capacitacién Municipal

Tal como se menciond anteriormente y en base al estudio de Gdlvez y Camposeco
(1997:64-65), ia capacitacidn a las municipalidades en Guatemala es baja. Sdio un 17.8% de la
muestra de servidores municipales reportd haber recibide algin tipe de capacitacién. Sin

embargo, existen varias iniciativas, Tanto del sector piblico, como de la comunidad
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internacional a través de proyectos de apoyo a la descentralizacion en Guatemala que estdn

trabajando en planes y programas de capacitacién orientados a las municipalidades.

La Fundacién Centroamericana de Desarrollo-FUNCEDE et al (1998:88) propone que la
capacitacidn debe ir acompafiada por la asistencia técnica correspondiente a lo largo de todo
el proceso de ensefianza-aprendizaje. “La asistencia técnica se entiende entonces como el
conjunto de métodos y procesos mediante los cuales se transfiere tecnologia, aprovechando
los recursos modernos que existen a nuestro alcance y, a la vez, se desarrolla y aprovecha la
capacidad de los recursos humanos, técnicos y materiales, actuales y potenciales conque

cuenta la municipalidad y el municipia”.

FUNCEDE, en su modelo de capacitacidon municipal, incluye técnicas y métodos de
trabajo grupal como talleres, presentaciones y debates. Los principios que orientan la

capacitacion son:

* Base andragdgica: se realiza con participacidn de adultos, ya que convierte al equipo de
capacitadores en facilitadores del praceso.

*  Método de casos: estudia de casos reales.

* Autoaprendizaje: lectura, andlisis y resolucian de las guias de trabajo contenidas en

manuales de autoaprendizaje.

En el caso del Plan Nacional de Formacién, Capacitacidn y Asistencia Técnica Municipal
elaborado por la RENLCAM (1997:43) presenta una propuesta de capacitacién municipal que

se resume a continuacian:

La capacitocidn es un proceso de apoyo sistemdtico que consiste en un conjunto de
acciones intencionales, organizadas, continuas y progresivas, por medio de las cuales se
espera aumentar los conocimientos y provocar cambios en las habilidades, destrezas y
actitudes de las personas en funcidn de las requerimientas de un process a una funcién

especifica del que hacerlaboral que se desea me jarar.
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Los principios bdsicos de la capacitacién como medio de aprendizaje son:

*  Todas ias personas tienen ia capacidad de aprender, siempre que se lo propongan.

* La capacitacidn debe ser voluntaria y responder a los intereses de los participantes.

*  La capacitacién asegura su resultado cuando la misma se convierte en un proceso que
implica el seguimiento y la evaluacién permanente.

* Se aprenden en grados distintos o a velocidades diferentes, dependiendo de sus
conacimientos, habilidades, estado emocional e inteligencia.

= Todo comportamiento que se refuerza tiene mds probabilidad de repetirse que el
comportamiento que no se refuerza.

= El refuerzo mds efectivo en el proceso de aprendizaje, es aquel que sigue la la accidn
con una minima demora.

= La mdxima motivacidn para el aprendizaje se logra cuando la tarea no es demasiade
fdcil, ni demasiado dificil para el individuo, pues asi iegra satisfaccidén por haber
alcanzado resultados positivos con alta frecuencia y que le cuesta cierto esfuerzo.

*  El olvido ocurre rdpidamente al principio y lentamente después.

= Elaprendizaje es mas efectivo si se ve, escucha y practica.

= Larepeticion es importante en el aprendizaje.

=  Seaprende de acuerdo a las necesidades.

=  Elaprendizaje no es simplemente un proceso intelectual, sino también emocional.

= Elindividuo tiene metas en el proceso de aprender, que deben ser claras y precisas para
que sean motivantes.

= Se aprende en forma dptima en un ambiente directamente relacionade con los procesos
de trabajo. Plan Nacional de Formacidn, Capacitacidn y Asistencia Téenica Municipal

RENICAM et al (1997:8).

Para el Plan Nacional de Formacidn, Capacitacién y Asistencia Técnica Municipal, la

RENICAM propone tres opciones metodolégicas para la capacitacién:




1. Método APA (Aprendizaje por Accidn)

Este es un método activo y participativo de consultoria grupal, que consiste
bdsicamente en que los participantes aprendan haciendo las cosas con las que el aprendizaje

tiene relacidn, es decir haciendo lo que deben aprender.

Los participantes reciben una explicacién sobre los aspectos teéricos del tema a
tratar y luego forman grupos de trabajo para que apliquen los conocimientos adquirides a un
problema especifico. Se necesita de la asesoria de un tutor para aplicar los conocimientos

adquiridos en la solucién del problema.

2. Método de Simulacién-Reflexion

Este método consiste en simular situaciones similares a las que se dan en la prdactica,
en el drea en la que actian las personas que participan en la capacitacién. La simulacidén
puede ser un juego, un casc o un sociodrama a partir de lo cual las personas se ven
involueradas en una situacidn que las hace reflexionar sobre lo que efectivamente sucede en
sus dreas de trabajo, al identificar o tomar conciencia de los problemas que estdn
enfrentando o que estdn afectando a su institucién.

3 Método de Ejercitacion

Este método es similar a los anteriores, pues también es grupal. Consiste en que la
simulacion se aplica posteriormente a la explicacién de la teoria, perc la aplicacién de la
teoria se hace mediante el ejercicio o laboratorio de un caso hipotético. Esta es una
metodologia (itil de aplicar cuando no se cuenta con los recursos necesarios para aplicar la de
APA.

Tal como se puede ver, las metodologias empleadas en su mayoria son de cardcter
grupal, que emplean un tutor para su realizacidn y lo éptimo es que ese tutor experto realice
el seguimiento necesario en el puesto de trabajo del estudiante, para verificar de esta
forma si los conocimientos adquiridos estdn siendo aplicados. Los materiales y los curricula

educativos deben ser adaptados a las necesidades de los estudiantes y de ahi la importancia



de llevar a cabo una Deteccidn de Necesidades de Capacitacion adecuada y basada en la
realidad de cada puesto. En este proceso se elabora el perfil deseado del empleado, se

analiza el perfil actual y luego se establece el camino a seguir mediante la capacitacién.






V. MARCO METODOLOGICO

A Objetivo Superior

Contribuir al fortalecimiento municipal en cuanto a la gestién administrativa como

componente del desarrollo sostenible del municipic.

8 Objetivo del Proyectao

Elaborar un modele de deteccidn de necesidades de capacitacién (DNC) para empleados
municipales y promover actividades de sensibilizacion dirigidas al nivel palitica municipal para

el apoyo a los programas de la capacitacion en administracidn.

C. Objetivos Especificos (Resultados)

1. Aplicar el madela de DNC sobre la base del andlisis comparativo.

2. Disefiar seminarios de sensibilizacién en el tema de la capacitacién para alcaldes y

conceja municipal.

3. Elabarar un plan ejemplo de capacitacién para el nivel medio municipal (Secretario

Municipal).

4. Elaborar y prapaner un plan de monitareo, asistencia técnica, seguimiento y

sostenibilidad del programa.

D. Cémo se construyd el modelo

Primero se realizd una investigacidn de las fuentes secundarias de informacién. En ella
se encontré que en Guatemala no se ha llevado a cabo de manera profunda una deteccién de

necesidades de capacitacién para funcionarios municipales.
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Se podria concluir que ninguna de las agencias de cooperacidn, ni organismos nacionales
que se dedican a la formulacién de programas de capacitacién para las municipalidades ha
realizade una deteccién formal de necesidades, tal como lo sugieren los pasos a seguir para
elaborar un diagnéstico de capacitacidn al usar el método comparative propuesto por Carlos

Reza (1994:38):

1 Definir la situacién idénea a la que se desea estar funcionando;

2. Determinar el funcionamiento real de cada una de las personas que ocupan un

puesto de trabajo para determinar necesidades de capacitacién y evaluar el

desempefio;

3. Confrontar la situacidn idénea y la real para obtener las discrepancias o
diferencias;

4. Determinar las necesidades de capacitacién.

Los proyectos de capacitacion existentes se basan en métodos sencillos de deteccidn de
necesidades, tal como el método reactivo, que no es mds que un sondeo inicial en el cual se
observan algunos sintomas. Esta es una forma de detectar problemas a satisfacer, sin
conocer con exactitud sus caracteristicas. Representa un alto indice de riesgo al ser

empleado como herramienta en la toma de decisiones.

Por ejemplo, el Proyecto de Fortalecimiento Municipal y Desarrollo Humano Integral en
el Altiplano Sur, financiado por la Cooperacién Espafiola, realizo el Plan de Capacitacién a
Autoridades Municipales del Departamento de Solold. Para la elaboracién de dicho plan, se
llevé a cabo un Balance Participativo con log alcaldes municipales salientes {periodo 1996-
2000), en el marco del cual se definieron temas generales de capacitacién que dichas
autoridades consideraban con base en su experiencia como prioritarias para sus sucesores
(Solola, diciembre 1999). Tal como lo cita el documento sobre el Balance Participative, la

actividad no pude desarrollarse de forma dptima debido a dos razones principales: La poca
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asistencia de alcaides del departamento y la reduccion del tiempo de trabajo. Dentro de los

problemas sefialados por los alcaldes se encuentran:

v' El desconocimiento de las nuevas autoridades municipales de cdmo ejercer su cargo.
Ademds de la poca capacitacion hacia corporaciones municipales y alcaldes.
v" Falta de conocimiento de las nuevas autoridades para orientar a su personal.

v Malay lenta atencidn a las personas que llegan a la municipalidad para cualquier trdmite.

Tal como se puede apreciar, estos problemas se circunscriben a la capacitacién en el
campo administrativo, especificamente sobre servicio al cliente, administracién de recursos

humanos y conocimientos generales sobre la administracién municipal.

Dentro de los temas de capacitacién prioritarios acordados por los alcaldes para las

nuevas autoridades electas, se encuentran los siguientes:

= Legislacidn municipal: en primer lugar el Cédigo Municipal, que incluye las atribuciones y
funciones del alcalde y de la corporacidn municipal; y luego, otras leyes afines al trabajo
de una municipalidad (por ej. Ley de Servicio Municipal, Ley de Contrataciones del
Estado).

=  Administracidn y gerencia municipal

*  Finanzas municipales Y mecanismos de fortalecimiento de las mismas

*  Mejoramiento de servicio y/o atencidn al piblico

*  Participacion ciudadana

*  Resoluciones de conflictos

Segiin los alcaldes salientes, conocimientos completos de estos temas permitirian a las
nuevas autoridades municipales poder desempefiar su cargo con mayor facilidad y eficiencia,

y evitar tropiezos y errores que ya les afectaron.
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Otro de los diagnésticos de necesidades de capacitacion por parte de los empleados

municipales es el realizado por INFOM (Diagnéstice de la Situacién de las Municipalidades.

INFOM, 1992). Los principales aspectos que caracterizan la capacitacién que se desarrolla

actualmente a nivel municipal son los siguientes:

Aun cuando los funcionarios municipales y de otras entidades, reconocen la importancia
de la capacitacidn, ésta no constituye una demanda, ya que la mayor parte de los alcaldes
y demds miembros del concejo municipal, asi come los trabajadores, ne estdn dispuestos
a realizar esfuerzos para capacitarse, no sélo perque no ven beneficios cercanos en su
desarrollo personal, sino porque a veces no se dispone del tiempo necesario para el
efecto, y por tanta le dan prioridad a otras actividades que deben realizar.

La oferta de capacitacién para el fortalecimiento municipal a nivel nacional es adn muy
restringida. Su cobertura en la actualided alcanza el 40% de las municipalidades y 20%
de la poblacién meta, identificandose los vacios mas significativos en las municipalidades
de las regiones: Metropolitana, Central, Nororiente y Suroriente.

Los contenidos de Ia capacitacién son generalmente reiacichados con aspectos
tradicionales, tales como: la administracidn, el presupuesto, la planificacidn, la
recaudacién y el sistema tarifario; algunas instituciones que se dedican a la capacitacién
municipal han incorporade al pensum temas como la planificacion estratégica, el
desarrollo gerencial y la computacion.

La capacitacién hasta ahora no tiene un cardcter sistémico, y no se hace ningdn tipo de
seguimiento para asegurar la aplicacién de los conocimientos adquiridos; asimismo, los
temas que se imparten en un taller o curso, en la mayaria de los casos, no tienen relacién
con la temdtica anterior y posterior.

Las metodologias de ensefianza siguen siendo las tradicionales, utilizdndose en la mayor
parte de los eventos la exposicién magistral con poca o ninguna participacién de los
asistentes.

Pocas veces se utilizen recursos diddcticos de apoyo, dindmicas o juegos de reflexion y

demostracion para lograr mayor efectividad en el aprendizaje.
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La capacitacién ha estado mds orientada a repetir y transmitir conocimientos, que a

lograr cambios de conducta en los funcionarios municipales.

Los horarios de la capacitacion generalmente coinciden con los del periodo laboral, ya que
existe muy poca flexibilidad de los funcionarios municipales para que los trabajadores

concurran a capacitarse.

Falta de material diddctico y de apoyc accesible para el nivel educative de los

funcionarios y trabajadores municipales.

Ausencia de estimulos para que el personal se capacite. Lo obtencion de un diploma o la
oprobacién de un curso no tiene ningin significade, en tanto que aln no se ha

implementado la carrera administrativa.

Insuficientes recursos financieros, tante a nivel de las municipalidades, como del

gobierno central y otras entidades para cubrir los costos de la capacitacién.

No existe suficiente personal capacitado para desempefiar el rol de facilitador o de

instructor de la capacitacién municipal.

La moyor parte de los entidades que se dedican a lo capacitacién tienen sus propios
nrogramas y actian individualmente, segiin sus propios criterios de desarrollo municipal,

por lo que en sus acciones logron muy poca efectividad.

El montaje de cursos y de otras actividades de capacitacién han estado dirigidos y

coordinados centralmente sin un contacto con lo realidad.

En la capacitacién no se ha tomado en cuenta la diferencio de niveles de desarrollo de las
municipalidades, ya que en muchos eventos porticipan funcionarios de bajo nivel
educativo, y otros con un nivel de estudios universitarios, asi comeo las diferencias
individuales de aprendizaje de éstos. Tompoco se ha tomodo en cuenta la homogeneidad
de los niveles de odministracién existentes en cado una de las municipalidades y los

problemas sociales y econdmicos que les son comunes.

La capacitacién no ha estado basada en la solucion de problemas y el intercambio de

experiencias.
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- Hasta ahora ha existido muy poce debate técnico sobre las metodologias de capacitacidn
y, por fo tanto, no ha habido transferencias tecnoldgicas. Ademas se ha prestado poca

atencién al desarrollo de metodologias enfocadas a la realidad del pafs.

- La evaluacién de la capacitacién se ha centrado mds en el proceso de ensefianza y no en el

de aprendizgje.

El proyecto de Fortalecimiento Municipal de la Facultad de Ciencias Sociales de la
Universidad Del Valle, dentro del cual se enmarca el presente trabajo de graduacién, se basa
en emitir una propuesta que sirva para llenar los vacios que se perciben actualmente en

materia de capacitacion para el fortalecimiento municipal.

Luego de determinar la inexistencia del uso de metodologias apropiadas para llevar a
cabo una DNC, se propone la elaboracion de una DNC empleando el método comparativo.
Luego de esta DNC, se plantean seminarios de sensibilizacion para alcaldes para conseguir su
apoyo a los programas de capacitacion. También se propone un plan de estudios de manera
demostrativa y un plan de monitoreo, asistencia técnica seguimiento y sostenibilidad del
programa. El proyecto de Fortalecimineto Municipal forma parte de la Facultad de Ciencias
Sociales de la UVG, que le proporciona un respaldo académico. Esto permite que la
capacitacion posea sostenibilidad, un plan de verificacion para medir su aplicacion y, ademas,

brinde un grade académico a los estudiantes inscritos en el programa.




VI.  MODELO DE DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

A. Descripcion General

Para poder cumplir con el objetivo del presente trabajo de graduacién, fue necesario
disefiar un Modelo de Deteccién de Necesidades (DNC) basado en fuentes primarias y
secundarias de informacién. Se consultaron las fuentes secundarias de informacién para
determinar si se habia llevado a cabo una DNC en las municipalidades, antes de proceder con
el disefio de programas de capacitacién. Se pudo establecer que la deteccidén de necesidades
de capacitacién para las municipalidades que se han llevado a cabo en el pais, son sélo
sondeos iniciales o estudios superficiales donde se observan algunos problemas a satisfacer
y en los cuales no se conocen con exactitud sus caracteristicas. Por este motivo, se
considerd necesario brindar las pautas para la elaboracion de un diagnéstico de necesidades
de capacitacion. Para efectos demostratives, se selecciond el puesto de Secretario
Municipal para elaborar paso a paso el DNC, el cual estd ocupado por una persona profesional,
o0 que cuenta con un certificado de aptitudes. Por sus caracteristicas, se podria concluir que
pertenece a una municipalidad de pritmera categoria (las de las cabeceras departamentales o
aguellas, cuya poblacion exceda de cien mil habitantes) o a una de segunda categoria (las de
los municipios cuya poblacién exceda de veinte mil habitantes y las de los puertos). Cédigo

Municipal, Articulo 37 (1988:10).

El modelo de DNC se realizd al utilizar el método comparativo, el cual es el mds
completo y exacto, ya que proporciona informacion bastante precisa. Se observan los
sindromes de las necesidades reales de capacitacion. Se determinan con detalle las
carencias a satisfacer. Su costo es elevado, es lento en su aplicacién, su procesamiento es

dificil y con alto indice de certeza en la toma de decisiones. Reza (1995:36).
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E| modelo de DNC, que usa el método comparativo, consiste en la evaluacién de cada uno
de los puestos de trabgjo. Se ewalla cémo visualiza el supervisor que deberia estar
funcionando ese puesto en condiciones éptimas. Se estudian las siguientes dreas:

» Materiales y equipo a utilizarse

e Funciones del puesto

» Requisitos del puesto

+ Ambiente laboral

» Sequridad en el puesto de trabajo

El supervisor detecta las necesidades de sus subalternos y tiene la visién hacia donde
debe llevar el puesto. Luego de ewaluar cémo deberia ser el puesto hacia el futuro, se
realizan las mismas preguntas en el presente. Se lleva a cabo una comparacién de todos los
aspectos. Las discrepancias entre lo ideal y lo real proporcionan las dreas en las que el
individuo debe ser capacitado para llenar los requisitos del puesto a futuro. Aqui también se
determina si los problemas encontrados se pueden resolver con capacitacién, o si las
necesidades se satisfacen con elementos tales como, mobiliario, equipo, condiciones de

trabajo favorables, como luz natural, suficiente ventilacion, espacio.

Cuando se decide llevar a cabo el diagnéstico de necesidades de capacitacion, resulta

necesario seguir una serie de pasos:

1. Definir {a situacién idénea de un puesto de trabajo. Esta actividad se hace por puesto
de trabajo al determinar los estdndares dptimos de funcionamiento. El “deber ser o
hacerse", considerando los recursos materiales necesarios para desempefiario, las
actividades a realizar, los indices o medidas de eficiencia, los requerimientos, las
caracteristicas del ambiente laboral fisico y las medidas de seguridad pertinentes. La
informacién para esta fase se obtiene de manuales de organizacion, politicas y
procedimientos, descripciones de puestos, estdndares de produccién y de servicio y

metas de la organizacion.
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2. Determinar las situacién real. Una vez definida la situacién iddnea, se determina la
situacién real ‘el es o se hace". Para obtener la informacidn bdsica, deberdn disefiarse
instrumentos que permitan capturarla, para ello podrdn llevarse a cabo entrevistas,
aplicacién de cuestionarios, pruebas de desempefio, dindmicas grupales, etc. Cada una
de las personas que ocupan un puesto de trabajo es investigada para determinar su nivel
de funcionamiento real, por una parte se obtienen necesidades de capacitacion y por otra

puede evaluarse el desempefio.

3. Obtener el andlisis comparativo. Al confrontar las situaciones idénea y real, se
obtienen las discrepancias o diferencias, que son los indicadores del desempefio o de
necesidad de capacitacidn. En este momento se conocerdn las desviaciones que han
obstaculizado el desempefio correcto del trabajador en su puesto de trabajo. Es
importante sefalar que no todas las diferencias serdn imputables a necesidades de
capacitacién. También pueden deberse a problemas de la empresa, en cuyo caso, no se
estaria hablando de una carencia de conocimientos, habilidades o actitudes para

desempefiar una tarea o conjunto de elias.

4, Determinar necesidades de capacitacién. Con el afdn de programar los eventos que

habrdn de satisfaceria y para la adecuada toma de decisiones.

En el literal "C", se proporciona el “esquema general del proceso de capacitacion®. La
DNC es el primer paso que se debe ilevar a cabo en un proceso de capacitacion. Resulta
sumamente importante que las organizaciones estén conscientes de que para contar con una
capacitacién que tenga impacto en el desempefio del trabajador, es necesario realizar una
DNC de cdlidad. Luego se presenta una ilustracién grafica del modelo de DNC para contar

con una ilustracidén visual global del mismo.

Una vez planteado el modelo de DNC, se propone un ejemplo de un pilan de estudios que

satisfaga las necesidades identificadas deniro de la DNC. En el presente trabajo, se incluye



un ejemplo de los requisitos que debe tener un programa de capacitacion en administracidn

derivado de un modelo de DNC dirigido a los Secretarios Municipales.

Ademds, se elaboré un plan de sensibilizacidn para el nivel politico municipal para
conseguir su apoyo para el programa de capacitacién y la participacidn de los empleados.
También resulta necesario realizar un plan de asistencia técnica, seguimientoc vy
sostenibilidad del modelo. De esta forma, se asegurard el apoyo a los empleados que estdn

siendo capacitados y se evaluard la eficacia del programa.

B. Principios

v El andlisis comparative para la determinacion de necesidades de
capacitacion es completo y exacto.

v El modelo permite detectar requerimientos bdsicos para que una
organizacién emprenda programas de entrenamiento de su personal y las necesidades
concretas que cada trabajador requiere satisfacer para desempefiarse correctamente en
su puesto de trabajo.

v Para determinar la situacion idénea, se basa en informacidn obtenida
de manuales de organizacidn, politicas y procedimientos, descripciones de puestos,
estandares de produccion y de servicio y metas de la organizacion

v En la determinacion de la situacién real, se utilizan cuestionarios,
entrevistas y dindmicas grupales.

v Al confrontar la situacion idénea con la situacién real, se hace un
andlisis comparativo para determinar las discrepancias. Aqui se establecen los elementos
que han obstaculizado el desempefic correcto del trabajador en su puesto de trabajo.

v Se determinan las necesidades.

v La materia prima para la aplicacion del modelo de diagndstico es el

andlisis y la descripcidn del puesto.
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Para la elaboracién de un programa de capacitacion, se deben tomar

en cuenta las siguientes consideraciones:

* TInvestigar los antecedentes, es decir revisar las necesidades organizacionales y de

capacitacion,

= Establecer necesidades manifiestas y encubiertas y jerarquizar dreas, puestos y

personas a capacitar,

= Revisar a profundidad les cursos, los eventos y las actividades a programar,

= Prever las técnicas de instruccién a emplear, los materiales necesarios, los

facilitadores de los procesos, los equipos y las aulas,

* Hacer un inventario de recursos humanos y describir lo mds detallade y preciso las

carencias de conocimientos a satisfacer de cada empleado y grupos de irabajadores.



C. Modelo Grifico

ESQUEMA GENERAL DEL PROCESO DE CAPACITACION

Deteccidn de Elaboracion de Programas Contratacion de
Necesidades de —»| vy Preparacion de Material — Instructoresy
Capacitacion (DNC) Diddctico Preparacién de Clases

Sensibilizacién a Alcaldes y Sindicos
(seminarios)

Promocion del Programa Evaluacion y Asistencia
e Inscripcion de > Capacitacion Técnica a los
Participantes Participantes

h 4

Certificacion de
Competencias
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E. Descripcion de componentes:

Los objetivos a alcanzar son la identificacién de las necesidades de capacitacién, para lo
cual se deben comparar la situacién idénea y la situacion real a partir de los resultados
obtenidos, se define si los problemas son de capacitacion o adiestramiento. Se establecen
las prioridades, a quiénes se les capacitard y en qué dreas. Luego de lievar a cabo la DNC, se
establecen las alternativas de accidn, se escage el plan de capacitacidny les contenidos de la
capacitacidn. Le forma en que se ejecutard la capacitacidn también es un elemento muy
importante, pues debe contar con las metodelogias adecuadas en cada ¢aso. Se deberdn
escoger a los capacitadores. Ademds, se debe establecer un plan de monitoreo y evaluacién
que incluya visitas a los estudiantes en su puesto de trabaja, para brindarles asistencia
técnica y poder encontrar debilidades en el desempefio de! puesto que permitan determinar
dreas adicianales de capacitacion para el empleado y realizar la retroalimentacion necesaria

al proceso.

La materia prima para la aplicacion de este modela de diagndstico y de otras confiables

es el andlisis y la descripcidn del puesto.

Andlisis de puestos: debe entenderse como el proceso que nos permite obtener,
estudiar y ordenar, mediante ciertas técnicas como la abservacidn, entrevista, cuestionario e
informes técnicos, las actividades que desarrdlla una persona en su puesto de trabaja, asi

como los requisitos indispensables para su eficaz desempefic (Reza 1995:14).

Descripcion del puesto: documento en el que se encuentra cancentrada la informacion
de un puesto de trabajo, es el producto del andlisis del puesto. Establece lo que debe
hacerse en cada unidad de trabajo y las actitudes y aptitudes requeridas para

desempefiarics correctamente (Reza 1995: 14),
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Reza indica que “Los trabajadores no podrén ser adiestrados o capacitados
adecuadamente a no ser que la naturaleza, obligaciones, responsabilidades y otros factores
que intervienen en el puesto para los que serdn capacitados o adiestrados sean bien
conocidos. El contenido de los cursos/eventos/actividades, el tiempo necesario para dichos
eventos y la seleccidén de los trabajadores que van a adiestrarse o capacitarse dependen de

un andlisis completo de los puestos” (Reza 1995: 14).

La descripcion de puestos ayuda a identificar las dreas en las que se necesita capacitar
a los empleados, asi se logrardn una planeacién certera de las acciones de capacitacion
apropiadas para cada persena y para cada drea de la empresa. Se debe realizar un inventario

de empleados dentro de la organizacidn y de los puestos.

El contenido de la descripcidn del puesto varia cuando depende del autor. Por lo general

contiene los siguientes elementos:

v" Titulo 0 nombre: denominacion del puesto, incluyendo su clave interna de identificacidn,
su lugar de ubicacidn, el drea de adscripcidn, a quién o a quiénes reporta y cudles son los
puestos dependientes.

¥" Proposito u objetivo. Este se desprende de la serie de tareas a realizar. La tareaes un
acto o secuencia de actos dirigidos hacia el alcance de una meta.

v" Alcance y responsabilidades, incluyendo aquellas funcionales y administrativas y las de
relaciones. Los enunciados de las actividades, funciones o atribuciones deben contener,
por lo menos la descripcion de la accién que se espera realice el trabajador y el
resultado esperado de esa accidn, en términos de estdndares de ejecucidn.

v" Niveles y grados de autoridad del puesto. Responsabilidad en la foma de decisiones.

v Criterios y estdndares de desempefio.

Se debe realizar una ficha sintética de descripcion de puestos, la cual se presenta a

continuacion. Debido a que se estd trabajando en un modelo de deteccion de necesidades y
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para hacerla mds diddctica, se plantea como ejemplo la DNC, en el caso del puesto de

Secretario Municipal, el cual estd ocupado por una persona profesional, o que cuenta con un

certificade de aptitudes. Por sus caracteristicas, se podria concluir que pertenece a una

municipalidad de primera categoria (las de las cabeceras departamentales o aquellas, cuya

poblacién exceda de cien mil habitantes) o a una de segunda categoria (las de los municipios

cuya poblacidn exceda de veinte mil habitantes y las de los puertos). Cddigo Municipal,

Articulo 37 (1988:10).

Municipalidad “X"
Ficha Sintética de Descripcidn de Puestos

Datos Generales del Puesto

1) Nombre o denominacidn:
Secretario

5) Puesto inmediatio superior:
Alcalde Municipal

2) Otros nombres del puesto:
Secretario de la Corporacidén Municipal
Secretario del Alcalde Municipal

6) Personal y puestos dependientes:
Oficiales de secretaria

7) Puesto inmediatic superior:
Alcalde Municipal

3) Jornada laboral:

40 horas semanales.

Horario preferente de 9:00 a 17:00 horas.
minutos para almorzar.

40

9} Salaric mensual con base en la puntuacién de la
valuacién de puestos

4) Dependencia jerdrquica:
Alcalde Municipal
Corporacién Municipal

10) Recursos materiales necesarios para el puesto:
Escritario gerencial, silla ejecutiva, archive de tres
gavetas tamafio oficio, librera, linea telefénica, PC
con procesador Pentium, 64 MB en memoria RAM v
un giga de memoria en disco duro, una impresora
ldser HP, formatos y papeleria especializada, copias
de la Constitucién Politica de la Repiblica y de
todas las leyes y reglamentos relacionados con el
ejercicio municipal, mesa de sesiones y dos sillas
para visitas, copias del Diario Oficial, fax.
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11) Descripcién del puesto (principales actividades)

v Dirigir y ordenar los trabajos de la oficina, bajo la dependencia inmediata del alcalde, cuidando
que Jos empleados cumplan sus obligaciones legales y reglamentarias

v Asistir a todas las sesiones de la Corporacién Municipal, con voz informativa, pero sin voto

¢

déndole cuenta de los expedientes, diligencias y demds asuntos en el orden y forma que indique

el alcalde.

v Levantar en los libros correspondientes las actas de las sesiones la Corporacién Municipal, y
autorizdndolas con su firma al ser aprobadas, de conformidad con lo dispuesto en el Cédigo

Certificar las actas y autorizar las reseluciones del alcalde o de la Corporacién Municipal.
Archivar las certificaciones de las actas de cada sesién de la Corporacién Municipal.

Municipal.
s
v
¥ Coleccionar y conservar en tomos el Diario Oficial.
v

Redactar la memoria anual de labores y presentaria a la Corporacién Municipal durante la primera

quincena del mes de enero de cada afio, remitiendo e jemplares de ella al Organismo Ejecutivo y al

Congreso de la Republica.

v" Desempefiar cualquier otra funcién que le sea atribuida por la Ley, o que sea asignada por el

alcalde.

v Ordenar y mantener debidamente el archive de la Municipalidad.

Municipalidad "X"
Ficha Analitica de Descripcidn de Puestos

NOMBRE O DEMONIMANCION DEL PUESTO: UBICACION:

Secretario Municipalidad

LUGAR ESPECIFICO: PUESTO SUPERIOR:

Oficina del Alcalde Alcalde a Carporacién Municipal
PUESTO INFERIOR:

Oficiales de secretaria

ACTIVIDADES RELEVANTES DEL PUESTO:

i. Dirigir y ordenar los trabajos de la oficina,
Cuidar que los empleados cumplan sus
obligaciones legales y reglamentarias.

3. Asistir a todas las sesiones de la
Corporacién Municipal.

4. Levantar en los libros correspondientes las
actas de las sesiones la Corporacidn
Municipal y autorizdndalas con su firma

5. Certificar las actas y autorizar las
resoluciones del alcalde o de la
Corporacion Municipal.

6. Archivar las certificaciones de las actas
de cada sesién de la Corporacién Municipal.

7. Coleccionar y conservar en tomos el Diario
Oficial.

8. Redactar la memeria anual de labores, y

PRINCIPALES MATERIALES Y HERRAMIENTAS:

v escritorio gerencial

v librera

v copias de la Constitucién Politica de la
Repiblica vy de todas las leyes y
reglamentos relacionadas con el ejercicio
municipal

silla ejecutiva

dos sillas para visitas

mesa para sesiones

archivo de tres gavetas tamafio oficio

linea telefénica

PC con procesador Pentium, 64 MB en
memoria RAM y un giga de memoria en
disco dure

una impresora ldser HP

v copias del Diarioc Oficial

AN N

~
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remitir copias ai Organismo Ejecutivo y al v fax
Congreso de la Republica. v formatos y papeleria especializada
9. Desempefiar cualquier otra funcidn que le
sea aifribuida por la Ley, o que sea
asignada por el alcalde.
10. Ordenar y mantener debidamente el
archivo de la Municipalidad.

Toda vez se tienen los datos generales del puesto, los cuales incluyen la identificacion
del puesto, los propdsites, los grados de responsabilidad, los requerimientos del puesto, las
condiciones generales de trabajo y los conocimientos para desempefiario, se debe construir

una hoja de composicién del trabajo de cada una de las actividades relevantes del puesto.

Para hacer esta Hoja de Descomposicidn del Trabajo, se necesita listar las tareas y

calificarlas con los siguientes indicadores:

TAREAS: cada una de las partes en las que se divide la actividad relevante. Se basan

en procedimientos de los deberes a realizar.

FRECUENCIA: Repeticidn de la tarea. Puede expresarse en nimeros absolutos o con
una escala, por ejemplo: 1 Muy frecuente, 2 Frecuente, 3 Frecuencia media, 4 Poco

importante, 5 Sin importancia.

DIFICULTAD: Implica alto riesgo en la ejecucién del frabajo, delicadeza o
sofisticacion en el manejo de equipo, utilizacion de habilidades especiales, etc. También
puede establecerse una gradacién en los siguientes términos: 1 Muy alta, 2 Alta, 3

Aceptable, 4 Baja, 5 Muy baja.

PUNTOS CLAVE: Aspectos a considerar para ejecutar la tarea con precision, rapidez y

calidad. Incluye lo relacionado con medidas de higiene y seguridad en el trabajo.



EQUIPO: Herramientas e implementos necesarios para realizar las tareas.

CONOCIMIENTOS: Aspectos cognoscitivos y tedricos necesarios para desempefiar la

Tarea.

Las columnas relacionadas con la Importancia, Puntos clave y Conocimientos,
proporcionaran los aspectos fundamentales a considerar en el diagnéstico de necesidades y

en los programas tendentes a safisfacerlas.
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Otras Caracteristicas del Puesto

Horario de trabajo: de 9:00-17:0
Ruting laboral: Trabajar en continua comunicacion con el Alcalde y con los miembros de la
Corporacidn Municipal desde su despacho.

Actividades repetitivas, programadas, esporddicas: actividades repetitivas: tomar notas,
certificar, archivar. Programadas: asistir a las reuniones de la Corporacion Municipal.
Esporddicas: responder a cualquier otra tarea asignada por el Alcalde.

Trabajo individual o en equipa: trabajo individual y en equipo cuando se trata del trabajo con la
Corporacion Municipal.

Ambiente Fisico: Oficinas limpias, iluminadas y con suficiente ventilacidn.
Tluminacion: natural durante el dia y artificial al llegar la tarde.

Postura fisica del ocupante del puesto: sentade la mayor parte del dia frente a la
computadora.
Riesgos y enfermedades de trabajo: estrés, tensidn fisica y posibles jaquecas.

Temperatura del lugar de trabajo: dependiendo de la municipalidad en la que se esté
laborando.

Nivel de ruido: bajo

Nivel de responsabilidad: El puesto de secretario estd considerada como de alta
respansabilidad y confianza, pues tiene a su cargo la certificacidn de las actas de las reuniones
de la Corporacion Municipal.

Conacimientas bdsicos del puesto: Para ser nombrado secretario se requiere ser guatemalteco
de origen, ciudadano en ejercicio de sus derechos paliticos y preferentemente abagado y
notario colegiada y hébil para el ejercicio de sus profesiones, o tener certificado de aptitud
extendido de conformidad can el reglamento de la materia. Ademds debe conocer sobre
computacion.

Habilidades para desempefiar el puesto: debe ser organizade, dindmico, tener seguridad en si
mismo, contar con buenas relaciones interpersonales, espiritu de grupo.

Aptitudes fisicas: edad comprendida entre los 30 y 60 aos.
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Andlisis comparativo puesto/ocupante

Segln Reza (25:1995), para entender la correlacién entre el puesto y su ocupante, haciendo
simultdneamente un diagndstico de necesidades de capacitacion, con base en la descripcion del
puesto, se deben representar las caracteristicas del puesto por un lade y los perfiles del ocupante
por el otro, de tal manera que puedan obtererse las diferencias a satisfacer mediante Ia

capacitacion.

Andlisis Comparativo

Puesto Ocupante

Secretario Municipal Puesto: secretario municipal
Ocupante: Sadl Pérez

Perfil del puesto:
Edad: 30 - 60 afios Edad: 27 afios
Escolaridad: Abogado y Notario colegiado | Escolaridad: contador pdblico y auditor con

activo o contar con certificado de aptitud certificade de aptitud para laborar como
Secretario Municipal

Experiencia: 5 afios en puesto similar Experiencia: 2 afios como secretario
municipal
Sexo: indistinto Sexo: masculino

Caracteristicas, aptitudes y habilidades dei
actual ocupante del puesto:

Persuasian:

Caracteristicas, aptitudes y habilidades para
el desempefio del puesto:®

Persuasion 3 Persuasién 2

*El No. 5 se refiere a un alto grado de habilidad psicofisiolégica, €l 4 es menor y asi sucesivamente hasta el No. 1.
cuyo grado es practicamente inexistente.




Discrecion

Liderazgo

Orden

Capacidad de andlisis
Capacidad de sintesis
Creatividad

Iniciativa

Capacidad para relacionarse
con otros 5
Capacidad para trabajar en
equipo 5
Capacidad para trabajar
bajo presién 4
Capacidad  para  conducir
grupos de trabajo

Destreza digital

Habilidad  verbal  para
cotmunicarse

Habilidad  escrita  para
comunicarse

Habilidad numérica
Habilidad visual

Agudeza auditiva

o W W

IAVIRS |

&)

PN

Discrecion
Liderazgo

Orden

Capacidad de andlisis
Capacidad de sintesis
Creatividad

Iniciativa

Capacidad para relacionarse

IS IO LS T AT AN R S ¥

con otros 2

Capacidad para trabajar en

equipo

Capacidad para  trabajar
bajo presion 2
Capacidad para  conducir

grupos de trabajo 3

Destreza digital 2
Habilided  verbal  para

comunicarse 3

Habilidad  escrita  para
comunicarse

Habilidad numérica
Habilidad visual

Agudeza auditiva
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La segunda parte de este andlisis se observa a continuacidn:

Andlisis Comparativo

Puesto

Ocupante

Secretario Municipal

Puesto:

secretario municipal

Ocupante: Salil Pérez

Funciones especificas del puesto

% de efectividad del ocupante

0-25 26-50 51-75 76-100
1. Dirigir y ordenar los trabajos de la oficina, 80%
2. Cuidar que los empleados cumplan sus 30%
obligaciones legales y reglamentarias.
3. Asistir a todas las sesiones de la 95%

Corporacidn Municipal.

4. Levantar en los libros correspondientes las
actas de las sesiones de la Corporacién
Municipal y autorizarlas con su firma

75%
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Certificar las octas y autorizar las
resoluciones del alcalde o de la
Corporacién Municipal

90%

Archivar las certificaciones de las actas
de cada sesién de la Corporacién Municipal

100%

Coleccionar y conservar en tomos el Diario
Oficial

10G%

Redactar la memeria anuval de labores,
remitiendo copias al Organismo Ejecutivo
y al Congreso de la Repiblica.

50%

Desempefiar cualquier otra funcidn que le
sea atribuida por la ley, o que sea
asignada por el alcalde.

70%

10.

Ordenar y mantener debidamente el
archivo de la Municipalidad.

30%

evidencia proparcionada por el andlisis, muestra la necesidad de capacitacion inmediata del
secretario en conocimientos de administracion para dirigir y ordenar los trabajos de la oficina.
También deberd recibir capacitacion en las leyes y reglamentos municipales para administrar
correctamente al personal, en redaccidn, en fortalecer su capacidad para desarrollar durante el afio
la coleccién de eventos y en archiva especializado. Esto podria ser en el manejo de bases de datos
en computacién. La planeacion del proceso de capacitacidén resulta ser ambiciosa, pero el diagnéstico
de necesidades de capacitacién que se ha llevado a cabo arriba y la descripcidn del puesto son las

herramientas mds importantes para la realizacion de un programa de capacitacion.

El Secretario Municipal es un administradar que debe contar con conacimientos de leyes. La

Volviendo al modelo de Deteccion de Necesidades de Capacitacidn, resulta necesario después

de haber realizado un andlisis detallado del puesto, sequir los pasos siguientes:

Se toma cada puesto y se aplica el formulario de Deteccion de Necesidades "Resumen de la

Situacién Iddnea".

Se aplica el formulario "Resumen de la Situacion Real”.

Se comparan los datos en cada uno de los formularios y se definen cudles son las acciones de

capacitacion y cudles no.
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Se lleva a cabo la lista de funciones por orden de importancia de la mds importante a la menos
importante y los elementos para desarrollarias.
Se determinan las necesidades de capacitacion a través del grado de conocimiento requeridos

para cada funcidn y les conocimientos conque cuenta la persona.
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Después de haber completado los formularios de la situacién idénea v de la situacion
real, se procede a comparar los datos en cada uno de los formularios y se definen cudles

son acciones de capacitacidn y cudles no. Los resuitados se presentan a continuacién:

Necesidades de capacitacion: resulta necesario promover programas de

capacitacion en las siguientes dreas:

- Proceso administrativo: planeacion, organizacién, integracion y control.

- Administracién de personal, especiaimente en elaboracion de descripciones de puestos
- Leyes y reglamentos municipales

- Procedimientos de archivo

- Redaccidn

- Manejo de bases de datos {por ej. Access)

- Trabajo en equipo para mejorar el ambiente laboral

- Capacitacién para desarrotlar en el afio las diferentes actividades de la municipalidad

Aspectos que no son relacionados con capacitacién:

- Proporcionar una oficina que cuente con iluminacién apropiada y espacio para recibir
visitas.

- Hacer notar al Secretario la necesidad de llegar puntualmente a las sesiones de ia
Corporacion Municipal.

- Proporcionar seguridad para puertas y ventanas.

- Comprar muebles para el resguardo de la informacidn confidencial.

Se lleva a cabo la lista de funciones por orden de importancia, de la mas importante a

ia menos importante y los elementos para desarrollarias:
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FICHA BASICA DE DESCRIPCION DE PUESTO

PUESTO: Secretario Municipal

LISTADO DE FUNCIONES

Elementos para desarrotlarlas

o

10.

Asistir a todas las sesiones de la
Corporacién Municipal.

Levantar en los libros correspondientes las
actas de las sesiones de la Corporacion
Municipal y auterizarlas con su firma.
Certificar las actas y autorizar las
resoluciones de! alcalde o de la Corporacion
Municipal.

Archivar las certificaciones de las actas de
cada sesién de la Corporacidn Municipal.
Dirigir y ordenar los trabajos de la oficina.
Cuidar que los empleados cumplan sus
obligaciones legales y reglamentarias.
Redactar la memoria anual de labores,
remitiendo copias al Organisme Ejecutive y
al Congreso de la Repiblica.

Coleccionar y conservar en tomos el Diario
Oficial.

Ordenar y mantener debidamente el
archivo de la Municipalidad.

Desempefar cualquier otra funcién que le
sea atribuida por la Ley, o que sea asignada
por el alcaide.

Contar con un calendario y agenda
que le permita manejar bien sy
tiempo.

Redactar las actas de la Corperacién
Municipal y autorizarlas, al hacer uso
de un procesador de palabras.

Contar con los  conocimientos
necesarios para pader certificar las
actas y resoluciones.

Contar con conocimientos de archive
y un archivo de tres gavetas con
Have.

Saber sobre planeacién, integracion,
direccién y control para poder
administrar la oficina.

Estar al tanto de las descripciones de
puestos de los empleados para poder
velar  que cumplan  con  sus
obligaciones legales y reglamentarias.
Ademds deberd promover una
evaluacién anual para todes los
empleados.

Contar con buena redaccidn.
Mantener los tomos del Diario Oficial
al dia.

Conocer sobre archivo.

En el caso de la UVG, que estard trabajando en mas de una municipalidad, se presenta

que habrdn varios secretarios municipales (por ejemplo) que deberan ser capacitades. Se

procederd, entonces a determinar las necesidades de capacitacidn por pueste y persona

que lo ocupa.
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DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
PUESTO Y PERSONAS QUE LO OCUPAN

PUESTO: Secretario Municipal

Grado de NOMBRE DE LAS PERSONAS
LISTADO DE FUNCIONES conocimientos | Sadl Pérez | Juan Pérez | Luis Gdmez
requeridos
Asistir a todas las sesiones de la Corporacién 10 8 6 3
Municipal.
Levantar en los libros correspondientes las i0 3 9 6
actas de las sesiones de la Corporacidn
Municipal y auterizarlas con su firma
Certificar lasg actas y autorizar las resoluciones 10 9 10 b
del alcalde o de la Corporacién Municipal
Archivar las certificaciones de las actas de 10 7 8 9
cada sesién de la Corporacién Municipal
Dirigir y ordenar los trabajos de la oficina 10 o 6 10
Cuidar que los empleados cumplan sus 8 8 8 5
obligaciones legales y reglamentarias.
Redactar la memoria anual de labores y remitir 8 8 9 b
copias al Organismo Ejecutivo y al Congreso de
la Repiblica.
Coleccionar y canservar en tomos el Diario 9 5 7 8
Oficial
Ordenar y mantener debidamente el archivo de 7 7 7 5
la Municipalidad.
Desempefiar cualquier otra funcidn que le sea 8 3 8 3
atribuida por la Ley, a que sea asignada por el
alcalde.

Los secretarios manifestaron tener estos tipos de conocimientos, pero no lienan los
requisitos en redaccion, leyes, archivo, proceso administrativo. Por lo tanto, se tiene la
posibilidad de hacer cursos efectivos para ellos. Si se llevara a cabo una Deteccidn de
Necesidades como ésta en otras municipalidades de cada regidn, se presentaria una DNC

para cada puesto.

Este modelo es un ejemplo de lo que se puede realizar en las municipalidades. Este
andlisis se deberd realizar para los demds puestos en todas las municipalidades que

participen en el programa.
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El paso siguiente es presentar, de manera hipotética, el plan de capacitacién.

F. Descripcion de relaciones

Tal como se muestra en literal "D”, el modelo de DNC conlleva una serie de pasos
desde el establecimiento de los objetivos hasta la ejecucion. El objetivo principal de la
DNC es detectar las necesidades reales de capacitacién, a quiénes se capacitard, en qué
dreas. Luego se procede con base en un andlisis de la descripcidn del puesto y de
entrevistas a identificar la situacién idénea y la real, y se comparan. De ahi surgen las
discrepancias que nos dicen las necesidades de capacitacién y luego ya se entra a accionar a
través del disefio de planes y programas de capacitacién y adiestramiento, implementacion
y el control. Este trabajo de graduacién se sumerge en todos los pasos hasta liegar al
control, el cual serd llevado a cabo por el instructor y mediante el mismo se espera obtener
datos para detectar necesidades adicionales de capacitacidn y asistencia técnica, lo que

llevaria a la retroalimentacion del sistema.

G. Estructura y administracién

Dentro del Proyecto Fortalecimiento Municipal, se propone que la Universidad Del
Valle cree una Unidad de Capacitacion Municipal, la cual estard ubicada en la Sede del
Altiplano. Esta UCM se encuentra ubicada bajo la responsabilidad del Encargado de
Promocién y Asistencia Técnica en Capacitacion (ver organigrama en la p 80). La UCM
estard a cargo de la promocién de los programas de capacitacién para las distintas
municipalidades del drea del altiplano, especialmente durante el proyecto piloto que se
propone que la Universidad Del Valle realice en las 19 municipalidades del departamento de

Solold.

Tal como se ilustra en el Plan de Administracién, Financiamiento Y Sostenibilidad de!
Programa de Capacitacién para Empleados Municipales de la pdgina 81, la UCM tendrd a su
cargo llevar a cabo la DNC del nivel politico y de los mandos medios en las municipalidades,

pues no se espera que los miembros de la corporacién municipal y los alcaldes realicen su
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propia DNC, ni la de los mandos medios. La UCM también capacitard a estos empleados en
la elaboracién de la DNC. Los mandos medios municipales realizardn la DNC a sus
subalternos y asi sucesivamente (obras y construccién, servicios publices, secretaria,
administracién, finanzas) y luego ellos a las personas que tienen bajo su supervisidn, tal

como se muestra en la grdfica de la p 81.

La UCM también disefiard los programas de capacitacién para todoes los niveles. La
administracion de la DNC y de los programas de capacitacién estard a cargo de la UCM. El
financiamiento para el programa se espera obtenerio de las municipalidades interesadas vy,
en alguncs casos, el soporte de la comunidad internacional. Si se exige el pago por los
servicios recibidos, es probable que el programa tenga la sostenibilidad necesaria para

seguir operando.
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL PARA LA GESTION Y MONITOREO DEL

PROYECTO FORTALECIMIENTO MUNICIPAL
UNIVERSIDAD DEL VALLE DE GUATEMALA

CONSEJO DIRECTIVO CONSEJO DE
VG e FIDUCIARIOS
RECTOR FUVG

JUNTA DIRECTIVA DE
UVG- ALTIPLANG

DECANG DE LA FACULTAD DE
CIENCIAS SGCIALES
DIRECTOR DEL PROGRAMA
Fortalecimiento Municipal

DIRECTOR DE UVG-
ALTIPLANO
Coordinador del Programa de :
Fortalecimiento Municipal  freceeeoooo
Asistente del Secretaria

- Proyecto

[

Encargado de Promocidn y
Asistencia Técnica en
Capacitacidn

Encargado de
Planificacién

Unidad de Capacitacién
Municipal
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H. Costos y tiempo para elaborar la DNC

La DNC se llevard a cabo inicialmente en las municipalidades de Solold, las cuales son
19°. La UCM consta de tres empleados: el Encargado de Promocidn y Asistencia Técnica en
Capacitacién y dos analistas. El salario del Encargado de Promocidn y Asistencia Técnica en
Capacitacién es de Q7,000 al mes y de cada uno de los analistas es de Q4,500. Se estima
que una persona puede trabajar por una semana en cada municipalidad. Para lo que se
hecesitaria de 19 semanas hombre. Esto dividido entre los tres son 6 semanas de trabajo de

los tres empleados mds una semana adicional de trabajo de uno de los analistas. También se

estiman los costos de transporte y vidticos.

'DNC EN LAS MUNICIPALIDADES DE SOLOLA

Salarios

Analista 1 (6 sem * Q1,125) Q6,750

Analista 2 (7 sem * Q1,125) Q7,875

Coordinador (6 sem * Q1,750), Q10,5000 Q25,125

Viaticos o . \

[Analista 1 (42 d * @150) Q6,300

Analista 2 (49 d * Q150) Q7,350

Coordinador (42d*Q150) | Q6,300 Q19,950

w

Fransporte j j

Analista 1 (Q200 * € sem) Q1,200

Analista 2(Q200 * 6 sem) Q1,200

Coordinador (Q200 * 6 sem) Q1,200] Q3,600
|

Materiales (lapices, papel,

lapiceros) Q1,000 Q1,000

Q49,675
Redondeado Q50,000

3 Fuente: Institute Nacional de Estadistica (INE) Censo Nacional 1994.




VII. PLAN EJEMPLO DE ESTUDIOS PARA SECRETARIOS MUNICIPALES
DESARROLLADO CON BASE EN LA DNC

A. Descripcion de Necesidades de Capacitacién

Luego de aplicar el método comparativo para la DNC, se pudo comprobar que los

Secretarios Municipales deberian recibir capacitacion en las siguientes dreas:

1. Proceso administrativo: planeacidn, organizacidn, integracién y control.

2. Administracién de personal, especialmente en elaboracidon de descripciones de
puestos

Leyes y reglamentos municipales

Procedimientos de archivo

Redaccién

Mane jo de bases de datos (por ej. Access)

Trabajo en equipo para mejorar el ambiente laboral

o N oo s W

Capacitacién para desarroilar en el afio la coleccién de eventos de la municipalidad

B. Descripcion del Plan de Capacitacion

La necesidad de adecuar las acciones de capacitacién a la realidad que presentan las
Municipalidades de Solold y aquellas interesadas en participar en el programa, exige de la
Unidad de Capacitacion Municipal plantear un Pian de Capacitacion en forma de ejemplo.
Este programa de capacitacion deberd desarrollar en aguelios trabajadores, como en el caso
de los Secretarios Municipales, con potencial para desempefiar funciones gerenciales a
futuro, las habilidades, destrezas y actitudes necesarias para elevar la eficiencia y calidad

de su trabajo.
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En tal sentido, la Unidad de Capacitacién Municipal procedié a disefiar el Plan de
Capacitacién para Secretarios Municipales con Enfasis en Administracion con una visién e
impacto a medigno plazo. Este Plan tiene como objetivo fortalecer las bases de
profesionalizacién de los Secretarios Municipales. El Plan pretende formar protagonistas
que apoyen las nuevas estrategias de modernizacién y cambio dentro de las municipalidades

y. que los puestos de Secretario Municipal sea ocupado por el personal iddneo y capacitado.

C. Objetivos del Programa
1. General

= Capacitar, perfeccionar o actualizar en sus conocimienfos, en su prdctica, en su
interaccion y en la resolucién de situaciones de trabajo en las Ciencias Administrativas,
al secretario municipal, quien desempefia funciones administrativas para la secretaria de

la municipalidad.?

2. Especificos

= Brindar a los Secretarios Municipales las herramientas administrativas necesarias que
les permitan incrementar su capacidad de competitividad para desempefiar mejor sus
funciones a nivel gerencial.

» Facilitar un mayor nivel de profesionalizacién en el campo de las ciencias administrativas,
considerando el dmbito y situacion de las municipalidades.

» Coadyuvar a un mayor afianzamiento y conciencia del papel que debe jugar la
municipalidad, ¢ través de la reflexion profunda y andlisis practico de los retos y

situaciones de trabajo que ésta debe resolver en su funcionamiento.

* Se debe tomar en cuenta que la secretaria de la municipalidad forma parte de la alcalfdia, la cual consta de: (a) Bl
despacho del alcalde. (b) La secretariay la tesoreria, cada una a ambos lados de ta imaginaria linea jerdrquica que se
desprende hacia abajo del despacho del alcalde. Tanto la secretaria, coma la tesoreria cuentan con varios of iciales.
(¢) Diversos oficinas o unidades administrativas dependiendo del tamafio de la municipalidad (administracién de
mercados, policia municipal, encargado de obras, guardidn de cementerios, fontanero, pilotos, conserjes, efc.)
Gélvez y Composeco {1997 60).



= Promover el desarrollo integral, segtin nuevas corrientes académicas, para formar a un
grupo significativo de Secretarios Municipales, protagonista del desarrollo y evolucion de
la municipalidad.

= Apoyar las politicas de personal para que toda promocidn, ascenso, rotacién u otros
aspectos, se considere a la capacitacion como un factor primordial en el sistema de
mérito, al evaluar requisitos y desempefioc para un puesto de trabajo con mayor
responsabilidades.

= Consolidar la eficiencia y la eficacia de las municipalidades y el desarrollo de los
funcionarios municipales, al contar con un progreama de capacitacién permanernte, en
servicio, modular y con certificacién de competencias de la Universidad del Valle, cuyo
contenido programdtico en las ciencias de la administracion, se desarrollard para cubrir

las necesidades actuales y futuras del puesto.

D. Duracién y Permanencia

La duracion total del programa es de 456 horas para atender un grupo de 20
secretarios municipales. Deberdn tomarse en cuenta periodos de descanso y dias festivos.
Para atender un nimero mayor de participantes, se pueden organizar dos o tres grupos mas

en forma simuitdnea.

E. Ewvaluacién

Evaluacién del aprendizaje:
El tipo de ewvaluacion a los estudiantes y la responsabilidad para efectuarla

necesariamente variard dependiendo de cada curso.

Los instructores tendrdn la responsabilidad de evaluar la actuacién de cada
participante, debido @ que el éxito del programa dependerd principaimente del grade de

asimilacién e interés demostrado por ellos mismos.
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Se llevard a cabo una evaluacién del aprendizaje para detectar el grado en el cual las
participantes captaron el contenido del evento de capacitacidn, relacionado can los objetivas
instruccianales (Reza, 1995:103). La evaluacidn se basard en una combinacidn de las
resultadas obtenidos par los participantes en las trabajos de investigacidn, el andlisis de
casos, la participacién y las evaluaciones finales que se apliquen. Ademds, llevardn a cabo
pruebas de certificacién acupacional, las cuales serdn tedrico-practicas y medirdn el margen
de error en la aplicacidn de procesas, para poder certificar las competencias de los

estudiantes.

Debera tomarse en cuenta la asistencia a cada actividad programada. La nota minima de

aprobacidn de cada curso serd de 75 puntos y un porcentaje minimo de asistencia de 85%.

Evaluacién del instructor/curso/grupo/coordinacion

Para llevar a cabo la evaluacidn de estos componentes, se tomard en cuenta el método
de evaluacién de la reaccidn propuesto por Reza (1995:103), el cual sirve para revisar en qué
medida gustd o no el seminario-curso-evento-programa-actividad de capacitacién. Mide el
gusto por la forma coma fue manejado un evento mds que por su cantenido o beneficios

persanales, del grupo o de la organizacion.

Evaluacion de la Reaccidn:

Este tipo de evaluacidn proporciona informacidn acerca de los acontecimientos que
sucedieran durante un curso/evento, y si éste gustd o na a los participantes. Se obtienen
datos cuantitativos sobre la percepcién de las participantes hacia un curso/evento de

capacitacion,

Una forma de realizarla es utilizande una hoja de observacion, la cual se entrega a los

participantes para ser requerida antes de concluir el curso o evento.




87

Aungue los participantes queden satisfechos con un curso, no necesariamente quiere
decir que aprendieron, por lo tanto, este tipo de evaluacién debera complementarse con la de

resultados de aprendizaje.

En la evaluacién de reaccidn se revisan aspectos acerca del instructor, del curso, del

grupo de participantes, de la coordinacidn y los servicios proporcionados.

A continuacidn, se vera un ejemplo de cuestionario para obtener indicadores

relacionados con este tipo de evaluacion.

Ejemplo:

Presentacion: Con el llenrado del presente cuestionario, se conocerd su opinion acerca dei
curso/evento/seminario que usted acaba de concluir. Los puntos de vista y sugerencias que
manifieste, seran de gran utilidad para optimizar los servicios de capacitacion. Le

agradeceretnos, de antemano, su ob jetividad y veracidad en las respuestas.

Instrucciones: En las siguientes pdginas, encontrard un listado de aspectos relativos al
curso en el cual ha participade. Con relacién a cada uno de ellos, le rogamos exprese su
opinién, poniendo un valor de 5, 4, 3, etc., en el cuadro de la derecha, considerando el

giguiente puntaje:

Si usted cree que fue: Entonces asigne un valor de:
Excelente 5 puntos
Muy bueno 4 puntos
Bueno 3 puntos
Suficiente 2 puntos

Deficiente 1 punto
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Nombre del curso/evente/conferencia:

Fecha de evaluacién/dia: mes: afio:

Nembre del Instructor(es):

Sede:

DEL INSTRUCTOR

Daminé el tema que impartid.

Prepard sus sesiones.

Famentd la participacién del grupe.

Se comunicd con claridad.

Inicié y concluyé puntualmente.

Superviso el trabajo en equipo.

Ilustré el tema con casos prdcticos.

Su desenvolvimiento en el grupo fue profesional.

Dio a conocer y alcanzd los objetivos de su curso.

Aclaré dudas.

Promovié la integracion del grupo.

DEL CURSO

Se alcanzaron los ob jetivas

El conocimiento adquirido es aplicable al puesto

Los temas estudiados contienen un equilibrio tedrico-practico

Los Temas cantemplaron una secuencia légica

Los e jercicios y juegos vivenciales fueron acordes con los contenidos del
CuUrso

Los materiales y manuales empleados fueran suficientes

Los materiales del participante fueron nitidos
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DEL. GRUPO

Los participantes se mostraren interesados

Compartieron sus conocimientos y experiencias

Se integraron con la intencién de alcanzar el objetivo educativo

La comunicacidn fue dindmica entre los miembros

La actitud del grupo fue positiva.

La actitud del grupo hacia el instructor y coordinadores fue cordial y de
respeto

La impresidn general del grupo y del evento

DE LA COORDINACION Y OTROS SERVICIOS

La calidad del trabajo del coordinador

La actividad anterior al curso fue adecuada (promocidn, inscripciones,
entrega de materiales, trdmites, etc.)

El aula fue adecuada y cémoda

El servicio de cafeteria fue completo y satisfactorio

La iluminacién del lugar fue suficiente

El sonido fue de calidad

La entrega de certificados fue oportuna

APRECIACION GENERAL DEL CURSO/EVENTO

1. Lo que mds me gusté del curso/evento fue:

2. Lo que menos me gusté del curso fue:

3. Mis sugerencias tendientes a mejorar el curso son:

4. Me gustaria participar en los siguientes cursos de capacitacién:
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Interpretacion de resultados: una vez obtenidos los promedios del instructor, curso,

grupo y coordinacién, se procederd a interpretarlos.
Para obtener los promedios, bastard con sumar los valores que se hayan otorgado a
cada grupo, dividiéndolos entre el nimere total de participantes para obfener la media

correspondiente.

Vamos a pensar que se obtuvieron los siguientes datos:

Del instructor: 4+4:+44+3+2+5+1+5+3+2+4=38/11=345.
bel curso: 3+3+2+5+5+3+4:=25/7=357.
Del grupo: 4+5+5+3+2+5+4:=28-7=4.

De la coordinacidn: 4+3+3+2+4+4+5+4=-29/8=362,

Los datos obtenidos indican que, en términas generales, el curso/evento cumplié con
su propésito, situdndose entre Bueno y Muy Bueno. El promedio general se abtiene sumando

los indicadores y dividiéndolos entre cuatro. Ejemplo:

345+ 357 +4+3.62 =14.64/4 = 3.66.

En el ejemplo, dnicamente se ha desarrollado el caso de un cuestionario, es
fundamental considerar la suma de todas las respuestas obtenidas en un grupo, para

detertminar el comportamiento general.

Si se obtiene una evaluacién alta, indicard que el programa y los objetives de

aprendizaje se alcanzaron eficazmente. Si por el contrario, la correlacién es muy baja,
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podria pensarse que el programa es insuficiente o inadecuado, los objetivos no se lograron,
requiriéndose una revisién global de todos sus elementos, o bien de un mejor entrenamiento

a los instructores.

Plan de Monitoreo, Asistencia Técnica y Seguimiento (Ver Capitulo IX)

Por otra parte, el programa cuenta con un plan de monitoreo, asistencia técnica y
seguimiento, el cual requiere que el docente o instructor visite al capacitando en su puesto
de trabajo para comprobar la aplicabilidad de los contenidos de los cursos, realice trabajo
de sensibilizacién al supervisor, brinde asistencia técnica y detecte las necesidades de

capacitacion no satisfechas. Este proceso se llevard a cabo mientras duren la capacitacién.

Certificacién de Competencias

Seglin el Diagndstico de la Situacién Actual de la Capacitacién Municipal incluido en el
Pian Nacional de Formacién, Capacitacién y Asistencia Técnica Municipal, RENICAM
(1997:13), "No existen estimulos para que el personal se capacite. La obtencién de un
diploma o la aprobacidn de un curso no tiene ningin significado, en tanto que aiin no se ha
implementado la Carrera Administrativa, y muchas veces no existe interés de los
funcionarios municipales por la aplicacién de los conacimientos adquiridos en la capacitacién,

en la mayoria de los casos porque no son estimulados para hacerlo.”

Este hallazgo, hace reflexionar sobre la necesidad de brindar una carrera
administrativa para los alcaldes y funcionarios municipales que les proporcione una
certificacion de competencias como producto de su participacién en los programas
formatives y que los motive para involucrarse en dicha carrera. A través de la aplicacion del
método comparativo para la DNC, la Unidad de Capacitacién Municipal de la Universidad Del
Valle u otra entidad académica estard en capacidad de desarrollar un programa donde se
establezcan las competencias motivo de la formacidn académica. Cada competencia conlleva
ob jetivos terminales para los educandos (por ej. Al final de esta capacitacién, el estudiante

estard en capacidad de aplicar el proceso administrativo a todas las tareas que realice).
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Ademds, para certificar las competencias en el educando deberdn realizarse pruebas de
certificacién ocupacional. Estas pruebas de certificacién ocupacional ademds de comprobar

teoria, comprueban prdctica y el margen de error en la ejecucidn de los procesos.

La Universidad Del Valle u otra entidad académica deberd llevar a caba un andlisis sobre
las acciones necesarias para la creacién de la carrera, los cuales deberdn incluir, las
contenidos programdticos basados en la DNC que se llevard a cabo previamente, las ventajas
y desventajas de ofrecer una carrera administrativa, el grado académico que se brindard al
estudiante y el hecho que el empleade municipal estard mds motivado a participar si sabe que

obtendrd un titulo de una universidad.

F. Recuperacion de Cursos Faltantes o Reprobados

Tomando en cuenta la duracidn del programa, es inevitable que algunos participantes,
por diversas razones, no podrdn participar o terminar algunos cursos, o en algunos casos

podrian reprober algin tema. En este caso, se sugieren las alternativas siguientes:

- Recibir el tema como curso dirigido. En este caso la persona tendria que llegar a un
arreglo especial con el Instructor. El acuerda tendria que ser aprobado por la Unidad de
Capacitacion Municipal. Ademds, tendria que ser equivalente en términos de tiempo,
esfuerzo y aprendizaje al curso normal.

- Organizar un curso especial. Si hubieran bastantes personas que les hace falta
determinado curso, se podria organizar un curso especial en el momento mds indicado.

Este tipo de cursos ldgicamente incrementarian los costos del programa.

G. Perfil de los Instructores

Definicién de Instructor: “Es una persocna que domina tedrica y prdcticamente una o

varias especialidades u oficios, o una parte de ellos. Su propésite fundamental es transmitir



sus conocimientos y experiencias a otras personas que los requieren para desempefiarse
correctamente en su puesto de trabajo. Debe dominar metodologias de ensefianza-
aprendizaje, acordes con el tipo de conocimientos a impartir y al tipo de capacitacion

utilizado en el proceso formativa”, Reza (1993:76).

En estos momentos es imposible nombrar instructores especificos para los cursos y
seminarios. Sin embargo, la Unidad de Capacitacién Municipal se compromete a nombrar
profesionales con alto nivel de excelencia. Se seleccionard a la persona mds calificada

disponible para la presentacidn del curso asignado.

Este programa requiere que los Instructores desarrollen sus contenidos programaticos
y brinden los principios tedricos necesarias, pero haciendo énfasis en la parte practica que
facilite la reflexién profunda y la presentacidn de alternativas de solucidn a situaciones de
trabajo. Ello conllevara faverecer la utilizacién de metodologias de ensefanza-aprendizaje
participativas y dindmicas, que se desarrollardn en las talleres, trabajos de investigacién y

trabajos en equipo para el estudio de casos.

Dependiende del curso que el instructor deberd impartir y de los requerimientos de
capacitacidn identificados durante la DNC, los instructores deberdn contar con las

siguientes caracteristicas:

* Profesional en el campo de interés

= Contar con un minimo de 5 afios de experiencia en un puesto relacionada con la temdtica
= Contar con capacidad pedagdgica para impartir los talleres de capacitacién

= Tener la capacidad de motivar al alumno a que participe en las metodologias

= Canocimiento sobre metodologias de ensefianza para adultos de cardcter participativa

= Conocer la cultura del lugar

* Preferiblemente, hablar el idioma de! lugar
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Estar en la mejor disposicion de visitar a los alumnos en su puesto de trabajo para
evaluar si los conocimientos estdn siendo aplicados e identificar futuras necesidades de

capacitacion que hay que cubrir

Resulta necesario establecer politicas de aplicacion para los instructores. Carlos Reza

(1995:59) propone una lista de politicas que podrian ser adoptadas por la Unidad de

Capacitacion Municipal para sus instructores, las cuales se presentan a continuacion:

Las personas que deseen ser instructores de capacitacion deberdn estar dispuestas a

someterse al proceso de reclutamiento y seleccidn que incluird lo siguiente:

» Revisién de su vocacién para fungir como instructor

» Estudio de su curriculum vitae

= Impartir su primer curso y monitoreo por parte del coordinador de capacitacion

Una vez impartidos los dos primeros cursos y cubiertos los requisitos anteriores, la

unidad de capacitacién considerard si el candidato es apto o no para desempefiarse como

instructor.

El instructor deberd respetar el compromise adquirido con la unidad de capacitacién para

fungir como tal dentro de las normas establecidas.

El instructor deberd ser un promotor de la capacitacion, un auténtico agente de cambio.

Deberd acudir puntualmente a todas las sesiones programadas.

El instructor deberd acudir a todos los eventos relacionados con la actividad que

desarrolia; siendo informado con oportunided por parte de la unidad de capacitacién.

Las actividades que genere la unidad de capacitacidn para los instructores, podrdn tener

los siguientes fines:

= Participar en reuniones de trabajo con el propésite de unificar el material de los
cursos que impartan.

= Participar en eventos de actualizacion.

»  Asistir a eventos de reconocimiento a su actuacion.

= Acudir a juntas de trabajo.



= Generar material diddctico y de apoyo a las distintas actividades de capacitacién.

» Deberd tener disponibilidad para vigjar a los distintos municipios, cuando se le requiera,
para realizar el trabajo de monitoreo de la capacitacidn en el puesto de frabajo.

= El instructor al inicio del curso deberd recibir del coordinador la lista de asistencia y
fichas de inscripcion de los alumnos.

= Elinstructor deberd recibir del coordinador, a los 10 dias de haber concluido el curso y
el monitoreo del mismo, carta de agradecimiento por su participacion y las evaluaciones
que haya obtenido, por parte de los participantes.

= Para fungir como instructor, el aspirante deberd acreditar el curso de Formacién de
Instructores, o en su defecto aprobar el examen correspondiente.

* Para impartir los de cursos, el instructor deberd guiarse por los programas establecidos
por ei drea de capacitacién y acreditar a los participantes a través de mecanismos
formales de evaluacién aceptados por la misma drea.

» Para que tenga validez oficial, cualquier curso-evento de capacitacidn deberd ser
aprobado y registrado por la unidad de capacitacién.

- El insfrué'ror- que acepte impartir un curso y por alguna causa no pueda cumplir con su
campromiso, deberd notificarlo a la unidad de capacitacién, por lo menos con 72 horas de
anticipacidn.

* El instructor deberd entregar ios resuitades de sus evaluaciones finales, asi como todos
los requerimientos administrativos que se generen por motivo de la realizacién de algin

curso, por lo menos con siete dias habiles después del curso.

H. Perfil de los Educandos

Los educandos son empleados municipales quienes, tal como lo expone el estudio de
Gdlvez y Camposeco (1997:64-65) poseen estabilidad en el puesto de frabajo, pues uno de
cada tres servidores municipaies tiene mds de 10 afios de labores y del total de servidores

municipales, séio el 10.3% indicé tener un afio de servicio.
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El nivel educativo del personal por nombramiento, o sea personal de planta, que
requiere capacitacién, sin contar el grueso de peones y de personal por planilia es variado.
Se encontré que de la muestra total en este estudio, 9% carece de educacién formal, 61% ha
cursado sdlo estudios de primaria y 20.1% de secundaria. Estos datos varian dependiendo
del tamafio de la municipalidad. En las municipalidades mas pequefias, el persanal cuenta con

un menor nivel educativo. Por ej., sélo en el estrato grande hay graduados universitarios.

Debido a la variedad de niveles educativos con los que se afrontard el programa de
capacitacién, deberd analizarse cada caso especifice y clasificar a los estudiantes de
acuerdo con su escolaridad y de esta forma proceder con el disefio del contenido de los

cursos.

Resulta necesario establecer politicas de aplicacidn para los instructores. Carlas Reza
(1995:62) propone una lista de politicas que podrian ser adoptadas por la Unidad de
Capacitacion Municipal para los participantes en los cursas, las cuales se presentan a

continuacidn:

=  Cumplir con los requisitas de inscripcién, sefalados para cada curso-evento de
capacitacién programado, siempre y cuando la necesidad se haya detectado en el
diagndstico o sea evidente de aparicidn inmediata, provocada por el avance de la ciencia,
los cambios de estructura o administratives internos o el cambio de puesto.

= Cuando el jefe apruebe la inscripcion al curso de uno de sus subordinados, se generard un
compromiso entre él y su subordinado, para que éste (ltimo asista puntualmente y no
falte sin justificacidn.

» La puntualidad es importante.

*  Minimo de 85% de asistencia y permanencia.

*  Si el participante cumple con el porcentaje minimo de asistencia, tendrd derecho a optar

a examen firal del curso.




I

97

Si el participante no pudiera asistir, deberd notificarlo a la unidad de capacitacion el dia
hdbil anterior al inicio del curso.

El participante llevard a cada sesidn el material de trabajo que sele entregue al inicio de
cada evento.

Cada participante deberd organizar sus actividades de trabajo, de acuerdo con su jefe,
para evitar interrupciones a las sesiones.

El participante deberd presentar los exdmenes respectivos en cuanto a ewvaluacién de
conocimientos.

La unidad de capacitacién realizard seguimientos de evaluacién a todos los participantes,
pidiendo la colaboracién de sus jefes inmediatos para obtener comentarios vy
observaciones sobre los resultados de los cursos y su aplicacién prdctica en el
desempefio de sus funciones.

Al findlizar el programa de capacitacion, se le entregara una certificacion de
competencias que valide su participacidn en la capacitacién, asi como una constancia de
habilidades laborales correspondiente.

El participante deberd transmitir los conocimientos adquirides a sus compafieros de
trabajo.

El participante deberd respetar y proteger la informacion institucional a que tenga
acceso y los materiales diddcticos proporcionades por el instructor.

El participante deberd permanecer en el lugar de la actividad de capacitacién durante el

tiempo establecido para su desarrollo.

Técnicas y Dindmicas de Instruccién

Se propone que se empleen las siguientes técnicas de ensefianza que sugiere Carlos

Reza (1995:43) para ia capacitacion de adultos. Dentro de las mismas estdn la expositiva, la

expositiva can interrogatorio, la de experiencia estructurada. Todas ellas son de cardcter

participativo, pues promueven que los estudiantes compartan sus experiencias.
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Expositiva: El instructor expone con ayuda de materiales audiovisuales los conocimientos

que se transmitirdn. Se permite luego el planteamiento de preguntas y respuestas.

Expositiva con interrogatorio: El instructor expone con ayuda de materiales audiovisuales

los conocimientos y luego proveca una discusién para que se genere un interrogatorio.

Experiencia estructurada: Se solicita que los participantes hagan un ensayo en el cual
expongan lo que consideran son las dreas clave de lo que estdn aprendiendo. Se solicita que
algunos participantes compartan su ensayo en el grupo y el catedrdtico aprovecha la
exposicién para revelar los conocimientos apropiados a los estudiantes.

Lectura Comentada: Se proporciona el material de lectura a los alumnos y luego se les pide

que presenten lo que leyeran y se genera discusién entre ellos.

Dentro de las opciones metodolégicas grupales, propuestas por el Plan Nacional de
Formacion, Capacitacion y Asistencia Téchica Municipal (1997:74) estan las siguientes, que

también serdn empleadas durante la capacitacién municipal:

Método APA (Aprendizaje por Accidn): Se les proporciona una explicacién sobre los
aspectos fedricos a los participantes y se conforman grupos de trabajo para que apliquen los
conocimientos adquiridos a través de la identificacién de un problema. Los estudiantes, con

la ayuda del tutor, puedan aplicar la teoria aprendida.

Método Simulacidn-Reflexion: Consiste en simular situaciones similares a las que se dan en
la practica en su drea de trabajo. Puede ser un juego, un caso o un sociodrama, a partir de lo
cual las personas se ven involucradas en una situacién que las hace refiexionar sobre lo que
efectivamente sucede en sus dreas de trabajo, identificando o tomando conciencia de los

problemas que estdn enfrentando o que estdn afectando a su institucién.
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Después del ejercicio de simulacidn, el facilitador procede a genera un procesa de reflexidn
grupal sobre la situacién experimentada a través del ejercicio, escribienda en la pizarra o en
un cartel las principales conclusiones que se obtuvieron del ejercicio especialmente en lo que
se refiere a los problemas enfrentades. Luego de que los participantes hayan tomedo
conciencia de la problemdtica que enfrentan, de sus causas y de sus posibles alternativas de
solucién, el facilitador procederd a explicar la forma en que los problemas identificados

pueden resolverse técnicamente.

Método de Ejercitacion: Este método, al igual que los anteriores, tiene un cardcter grupal,
consiste bdsicamente en que la simulacién se aplica posteriarmente a la explicacién de la
teoria, pero la aplicacién de la teoria se hace a través de un ejercicio o laboratorio que se

refiere a un caso hipotético.

Andlisis y Solucion de Casos: Se organiza a los alumnos en grupos de trabajo. Se les
proporcionan casos de estudio sabre el tema de interés, se les pide que los lean, identifiquen
el problema y prapongan alternativas de solucién y luega se promueve la discusion entre los

alumnos sobre cada solucion planteada por los diferentes grupos.

J. Recursos Diddcticos

*  Manuales y textos

* Retroproyector de acetatos

»  Televisiény video

» Rotafolio, hojas para rotafolio

= Pizarrdn, marcadores, almohadilla

K. Preparacién y Reproduccién de Materiales de Apoyo

Los instructores deberdn seleccionar los materiales y textos que se utilizardn durante
el programa; ademads deberdn proveer copia de los mismos, con antelacion, a la Unidad de

Capacitacion Municipal.
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La Unidad de Capacitacion Municipal tendrd la responsabilidad de coordinar la

preparacidn y reproduccién del material (fotocopias) que se entregard a cada participante.

L. Logistica de los cursos

No. De Participantes: 20 secretarios municipales

- Modalidad: Dos veces por semana (viernes por la tarde y sdbados)

- Cronograma: Las fechas y horarios se fijardn al momento de ser aprobado
el Programa.

- Lugar: Unidad de Capacitacion Municipal, Sede Altiplano, UVG.

- Costos: Ver detalle de costos para cada curso.

M. Disefio y Estructuracion del Programa

Para efectuar el disefio y estructuracién del progrema, se han tomedo en cuenta los

siguientes aspectos:

v' Los objetivos general y especificos enumerodos en el inciso D., que incluye el deseo
de logror una preparacién cientifica y altamente profesional en la administracidn.

v La meta de lograr un efecto positivo y permanente en la preparacién de los
participantes, asi como infundir conocimientos, técnicas, conceptos y fundamentos
que permitan a los participantes manejor cualquier situacién, oportunidad o problema
en el desempefio de puestos de mayor jerarquia.

v" Se busca un enfoque préctico en la preparacion. Debe adaptarse a las necesidades
reales de las municipalidades con una visién futurista.

v" El enfoque es principaimente administrative y ne técnico.

v La capacitacién debe ser continua para legrar un mayor impacto. Se busca un

proceso relativamente constante durante un periodo mayor en vez de agrupar todo a
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la ensefianza de algunos cursos intensivos que no se relacionan y no se integran a un
sistema de trabajo.
v La capacitacién debe adaptarse a la heterogeneidad de los participantes, tomando en

cuenta su grado académico.

N. Contenidos Programdticos

La Unidad de Capacitacion Municipal organizé una serie de laboratorios para realizar la
Deteccion de Necesidades de Capacitacidn - DNC - con el propdsito de establecer las

demandas puntuales de capacitacién de los Secretarios Municipales.

Como resultado principal del andlisis de la informacién recopilada en dichos laboratorios
se obtuvo: el reconocimiento de la importancia de la capacitacién; la necesidad de
estructurar un programa para fortalecer a los Secretarios Municipales basado en las
necesidades reales. Como consecuencia, la Unidad de Capacitacion Municipal ha seleccionado
cuidadosamente los contenidos programdticos que se desarrollardn durante este programa
con la finalidad de que los participantes tengan la posibilidad de obtener conocimientos que

les lleven a me jorar su desempefio.

E! programa se ha disefiado en forma modular para facilitar que los Secretarios
Municipales que no puedan participar en un curso, puedan recibir el siguiente tema. Asi

también, que el personal de nuevo ingreso pueda integrarse de inmediato al programa.

MODULO ACTITUDINAL
i. LIDERAZGO
Objetivo Especifico:

Mejorar la direccion de los equipos de trabajo a través del desarrollo del liderazgo de los
Secretarios Municipales.

Duracién: 8 horas




Instructor: Pendiente

Costos: Q3,255.18 (dato aproximado)
Honararios Instructor
Acetatos
Material escrito y fotocopias
Marcadores p/pizarrén Melamina
Almohadilia p/pizarrén Melamina
Ldpices

Papel para Rotafolio

No. de Participantes: 20

Contenido:

Desarrollo del Liderazgo

. Caracteristicas del lider
. Comunicacion
a Motivacion

El Papel del Liderazgo

. En el trabajo
. Con el equipo

Importancia de ios objetivos comunes

Q300.00 X 8 horas = Q2,400.00
Q 29.50 (30 acetatos)
Q780.00 (2,000 fotocopias)

Q 23.00 (4 marcadores)

Q 224

Q 13.44 (20 |dpices)

Q 7.00 (50 hojas)

Evaluacién:  Aplicacidn de instrumentos de medicién sobre actitudes, disposicion, empatia

hacia la municipalidad y biisqueda de ia excelencia.

2. Procesos de Cambio

Objetivo Especifico:

Propiciar en los mandos medios, como el Secretario Municipal, ia aceptacion del cambio

como una opartunidad para el desarrolla sostenible de su persona y de la municipalidad, al
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desarroliar sus capacidades para el manejo de situaciones de indole humana derivadas del

proceso de cambio.

Duracién: 8 horas

Instructor: Pendiente

Costos: Q3,255.18 (dato aproximado)
Honorarios Instructor G}300.00 X 8 horas = ()2,400.00
Acetatos Q 29.50 (30 acetates)
Material escerito y fotocopias Q780.00 (2,000 fotocopias)
Marcadores p/pizarrén Melamina Q 23.00 (4 marcadores)
Almohadilla p/pizarrén Melamina Q 2.24
Ldpices Q 13.44 (20 ldpices)
Papel para Rotafolio Q 7.00 (50 hojas)

No. de Participantes: 20

Contenido:

= Gestién de Cambio: Una parte fundamental de nuestra organizacién. Elementos de la
Gestion de Cambio.

* Fases del Proceso de Cambio

* Preparacién para el Cambio

= Estructura para el Cambio. Red interna de cambio. Rales. El papel de los mandos
medios.

* Planeacion del Cambio.

=  Administracién del Cambio. El cambio y el individuo. Resistencia y Aceptacion al
Cambio.

= Agente de Cambio. Al evaluar nuestras fortalezas y retos particulares. Desarrollar

nuevas competencias. Estrategias para el agente de cambio.

3. Sensibilizacién y Actitudes

Objetivo Especifico:
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Mejorar y mantener el nivel de motivacién y espiritu corporativo de los mandos medios

de las municipalidades.

Duracion: 8 horas

Instructor: Pendiente

Costos:

No. de

Q3,645.18 (dato aproximado)

Honoraries Instructor

Acetatos

Material escrito y fotocopias
Marcadores p/pizarrén Melamina
Almohadilla p/pizarrén Melamina
Lapices

Pape! para Rotafolio

Participantes: 20

Contenido:

* Diagnéstico Empresarial Humanista

Perfil del clima organizacional

Diagnéstico de causas bésicas

» Motivacién para el Logro

= Exploracién de la Personalidad y Liderazgo

L)
0.0

e

S

* Relaciones Humanas en la Empresa

Diagndstico de lo motivacidn

Plan personal de logro de metas

El programa de la empresa

Perfil del Liderozgo

Q300.00 X 8 horas = Q2,400.00
Q 29.50 (30 acetatos)
@1,170.00 (3,000 fotocopias)

Q 23.00 (4 marcadores)

Q 2.24

@ 13.44 (20 ldpices)

Q@ 7.00 (50 hojas)

e



4. Trabajo en Equipo

Objetivo Especifico:

Proporcionar a los Mandos Medios las bases necesarias para formar un programa para el

involucramiento de sus trabajadores como equipo de trabajo y, descubrir el procedimiento

adecuado para motivar a sus subalternos para que aporten lo mejor de si mismos. Lograr

romper las barreras de comunicacién existentes entre jefes y subalternos.

Duracidn: 16 horas

Instructor: Pendiente

Costos: Q6,045.18 (dato aproximado)
Honorarios Instructor
Acetatos
Material escrito y fotocopias
Marcadores p/pizarrén Melamina
Almohadilla p/pizarrén Melamina
Ldpices

Pape| para Rotafolio

Ne. de Participantes: 20

Contenido:

» Concepto de Equipo

-

< Qué significa trabajar en equipo

< Principios y Objetivos del Equipo
% Reglas del juego

=  Formacion de Equipos de Trabajo

*.

% Caracteristicas del Equipo de Trabajo

-

% Factores que influyen en un Equipo de Trabajo

Q300.00 X 16 horas = Q4,800.00
Q 29.50 (30 acetatos)
Q1,170.00 {3,000 fotocopias)

Q 23.00 (4 marcadores)

Q 224

Q 13.44 {20 ldpices)

Q 7.00 (50 hojas)
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< Etapas de Desarrollo de los Equipos de Trabajo

< Nivel de Madurez de los Equipos de Trabajo

* Generando el Desarrollo del Equipo
< Caracteristicas de un grupo eficaz

< Condiciones para incrementar el compromise del Equipo

=  Métodos de Trabajo Eficaces

Planteamiente de la Comunicacion

-
0.0

% Habilidad para Escuchar

% Obstdculos para transmitir ideas

%» Ciclo de Resolucion de Problemas

% Proporcionar retroalimentacidn

% Establecimiento de Objetivos

% Definicién de Mecanismas de Control

< Mantenimiento de un Equipo de Trabajo Eficaz

< Auto control compartido y liderazgo participativo

5. Sistemas de Mejoramiento Continuo
Objetivo Especifico:

Este curso pretende reunir las cualidades actitudinales positivas de los participantes,
asi como las técnicas de gestidn, en funcion de un modelo de direccidén enfocado hacia el
éxito de la gestién municipal. Todo esto se pretende lograr a través de fomentar el espiritu

emprendedor del servidor municipal a través del andlisis de los problemas que impiden el

alcance de las metas relacionadas con la productividad.

Duracién: 24 horas

Instructor: Pendiente



Costos:

No. de

Q8,445 .18 (dato aproximado)

Honoraries Instructor

Acetatos

Material escrito y fotocopias
Marcadores p/pizarrén Melamina
Almohadilla p/pizarrén Melamina
Ldpices

Papel para Rotafolio

Participantes: 20

Contenido:

*= Sistemas de Mejoramiento Continuo

&
0.0

¢Qué es Calidad Total?
< Enfoque en el cliente
< Los imperatives estratégicos

L2

% Técnicasy Enfoques del Trabajo en Equipo

L

% Herramientas y Técnicas Estadisticas
Principios de Calidad Total
¢Por qué Implantar Calidad Total?

éCémo Implantar Calidad Total en una Organizacién?
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Q300.00 X 24 horas = Q7,200.00
Q 29.50 (30 acetatos)
Q1,170.00 (3,000 fotocopias)

Q 23.00 {4 marcadores)

Q 224

Q 13.44 (20 ldpices)

Q 7.00 (50 hojas)

Importancia de la Participacién del Recurso Humano en Calidad Total

= El cardcter emprendedor: Una caracteristica gerencial.

= Estimular la participacion de los colaboradores en la deteccién de los problemas y su

posible solucion.

= El punto de partida a través de constituir la Linea Base.

* Aplicacién del Marco Légico (Logical Framework) para la estructuracion del proyecto de

Mejoramiento Continuo.

= Estructuracion del Plan Operative para la accidn incluyendo el presupuesto.
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» El cronograma de evaluacidn de impacto respecto de las intervenciones (soluciones)
aplicadas al desenvolvimiento de la unidad funcional.

» Elaboracién de los instrumentos y procedimientos para la evaluacién de los resultados.

MODULO ADMINISTRATIVO
1. TEORIA GERENCIAL
Objetivo Especifico:

Orientar sobre cudl es el trabajo principal de un administrador y establecer las bases
para introducir la planeacidn estratégica participativea en la municipalidad en forma

permanente. Desarrollar una visién comin a largo plazo entre los participantes.

Duracién: 40 horas

Instructor: Pendiente

Costos: Q15,975.18 (dato aproximado)
Hororarios Instructor Q300.00 X 40 horas =
Q12.000.00
Acetatos Q 29.50 (30 acetatos)
Material escrito y fotocopias Q3,900.00 (10,000 fotacopias)
Marcadores p/pizarrén Melamina Q 23.00 (4 marcadores)
Almohadilla p/pizarrén Melamina Q 224
Ldpices Q 13.44 (20 ldpices)
Papel para Rotafolio Q 7.00 (50 hojas)

No. de Participantes: 20

Contenido:

»  Introduccion




% ¢Qué es planeacién?

<+ Elprocese y quiénes participan
% Macrotendencias

< Microtendencias

% El plazo

Planeacion
% Objetivos

v

% Estrategias

k>

-

% Toma de decisiones

o

> Ejecucion

ol

> Planes de contingencia

Organizacion

% Naturaleza y propésito

%+ Organigramas

< Tipos de departamentalizacién
% Reglas de organizacion

% Asignacién de actividades

< Autoridad de linea y de staff

% Comités (formaies e informales)

Dotacién de Personal
4 Seleccion

% Entrenamiento

Direccién
L)

%  Motivacion

L)

% Comunicacion

109
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=  Conirol

<+ Técnicas especiales

% Formularios o formas

% Tipos de evaluaciones (de medio término, de impacto, finales)

2. PLANEACION ESTRATEGICA

Objetivo Especifico:

En este curso se espera proporcionar los conocimientos, técnicas y elementos

necesarios para introducir un sistema permanente de Planeacion Estratégica efectiva dentro

de las municipalidades. Adicionaimente, se espera desarrollar una visién y entendimiento

comiin sobre la filosofia y las perspectivas de las municipalidades para lograr un esfuerzo

conjunto en el cumplimiento de las actividades planificadas.

Duracién: 24 horas

Instructor: Pendiente

Costos: Q8,445.18 (dato aproximado)

Honorarios Instructor

Acetotos

Material escrito y fotocopias
Marcadores p/pizarrén Melamina
Almohadilla p/pizarrén Melamina
Ldpices

Papel para rotafolio

No. de Participantes: 20

Contenido:

= Qué es Planeacion Estratégica y cudl es su importancia.

Q300.00 X 24 horas = Q7,200.00
& 29.50 (30 acetatos)
Q1,170.00 (10,000 fotocopias)

G} 23.00 (4 marcadores)

Q 224

Q 13.44 (20 ldpices)

@ 7.00 (50 hojas)

* La flexibilidad y las limitaciones de la Planeacién Estratégica.
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*  Quiénes, cudndo y cdmo deben participar en el proceso de planeacién estratégica,
tomando en cuenta la situacién de la municipalidad.

= Elproceso para introducir la Planeacion Estratégica en las municipalidades.

*  Lamisién de las municipalidades y lo que significa para cada participante. La creacién de
una imagen positiva.

= El entorno esperada a largo plazo.

» Elplazo de la Planeacidn.

* La fijacion de objetivos.

* La determinacion de las premisas.

= Estrategias y politicas.

= Conclusiones.

3. Administracion de Personal
Objetivo Especifico:
Praporcionar las herramientas bdsicas para el mejor manejo del personal a cargo de los

Secretarios Municipaies.

Duracion: 8 horas

Instructor: Pendiente

Costos: Q3,645.18 (dato aproximado)
Honorarios Instructor Q300.00 X 8 horas = Q2,400.00
Acetatos Q 29.%0 (30 acetatos)
Material escrito y fotocopias Q1,170.00 (3,000 fotocopias)
Marcadores p/pizarrén Melamina Q 23.00 (4 marcadores)
Almohadilla p/pizarrén Melamina Q 2.24
Ldpices Q 13.44 (20 idpices)
Papel para Rotafolio Q 7.00 (50 hojas)

No. de Participantes: 20

Contenido:
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= Importancia del recurso humano para las organizaciones.

»  ¢Cémo conseguir que las personas hagan las cosas bien?

& El proceso de seleccién

“ Capacitacid :

X pacitacion continua

< Sistemas de recompensas.

o Desarroilo de carrera dentro de las organizaciones.
5 L .

< Participacién en la toma de decisiones.

& Programas de reconocimiento

= Creacién de un clima organizacional adecuado.

4, Archivo, Redaccion y Manejo de Bases de Datos
Objetivo Especifico:

Proporcionar las herramientas bdsicas para el mejor manejo del archive municipal,
redaccion de documentos oficiales y manejo de bases de datos para el manejo de

informacion sobre expedientes municipales.

Duracidn: 24 horas

Instructor: Pendiente

Costos: Q8,445.18 (dato aproximado)
Honorarios Instructor Q300.00 X 24 horas = Q7.200.00
Acetatos Q 29.50 (30 acetatos)
Material escrito y fotocopias Q1,170.00 (10,000 fotocopias)
Marcadores p/pizarrén Melamina Q 23.00 (4 marcadores)
Almohadilla p/pizarrén Melamina Q 2.24
Ldpices Q@ 13.44 (20 ldpices)
Papel para Rotafolio Q 7.00 (50 hojas)

No. de Participantes: 20

Contenido:



*  Archivo:
o Principales sistemas de archivo (alfabético, colores, asunto, cronolégico)
o Archivos de documentos, videocintas y cualquier otro tipo de publicaciones.

» Redaccién de documentos

< Minutas de reuniones
& Como tomar mejores notas en menos tiempo
L3 Reglas de puntuacién

» Bases de Datos

o

J Access

4. Elaboracién y Preparacién de Proyectos
Objetivo Especifico:

Se pretende que al finalizar el curso, los participantes estén en capacidad de analizar y
comprender la importancia de los proyectos como expresién de politica para el desarrollo.

Asimismo, que puedan evaluar la aplicacién de las técnicas de formulacién y evaluacién de

proyectos.

Duracion: 32 horas

Instructor: Pendiente

Costos: Q13,575.18 (dato aproximado)
Honorarios Instructor Q300,00 X 32 horas = Q9,600,00
Acetatos Q) 29.50 (30 acetatos)
Material escrito y fotocopias Q3,900.00 (10,000 fotocopias)
Marcadores p/pizarrdn Melamina Q) 23.00 (4 marcadores)
Almohadilla p/pizarrén Melamina Q 224
Ldpices Q 13.44 (20 Idpices)

Papel para Rotafaolio @ 700 (50 hojas)
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No. de Participantes: 20
Contenido:
» Evaluacién Diagnéstica para determinar nivel de conocimientos de les participantes.

»  ¢Qué es un Proyecto?

>

< (lasificacidn de los proyectos

-

o

» Cardcter de proyecto

L)
b

El proceso de elaboracién y evaluacion de proyectos

g

¢  El estudio de prefactibilidad y factibilidad
*  Andlisis del entorno macroeconémico

»  Andlisis del entorno microecondmice

* Estudio de Mercado

-

% Andlisis de la demanda dei preducto
<+ Andlisis de la oferta del producte
< Andlisis de los precios

% Comercializacién

<  Consumo

< Productos de proyecto

= Evaluacién: Presentacién del andlisis macroecondmico por los grupos de trabajo que se
conformen.

= Ingenieria del proyecto

< Tamatfio dei proyecto

< Requerimiento de materias primas

% Tecnologia a utilizar

< Localizacién infraestructura

< Plan de inversién



* Evaluacién: Presentacion del andiisis microecondmice por los grupes de trabajo que se
confortnen.

= Estudio financiero
< Uso y origen de fondos

2

% Andiisis de ingresos y gastas

2

% Estados financieros

» Ewvaluacién: Presentacion del estudio de mercade por los grupos de trabajo que se
conformen.
= Evaluacion Econémico Finenciera

-

% La tasa interna de retorno
&

< Ei valor actual neto

% La relacidn costo y el andlisis de sensibilidad de un proyecto

= Evaluacion: Presentacion del estudio técnico por los grupos de trabajo que se conformen.

5. Ewvaluacién de Proyectos
Objetivo Especifico:

Este curse brindara a los participantes las bases para el desarrollo y presentacién de
huevos proyectos por cada departamento y con la asesoria de la Unidad de Capacitacion
Municipal. La iniciativa para muchos proyectos deberd surgir en forma descentralizada en
cada una de las unidades que participen dentro de este programa. En sintesis, lo que se
busca es dar una mejor idea de cudles proyectos podrian ser aceptables para aumentar la

efectividad del uso del tiempo y recursos de la municipalidad.

Duracion: 32 horas

Instructor: Pendiente
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Costos: Q13,575.18 (dato aproximado)
Honorarios Instructor

Acetatos

Material escrito y fotacopias
Marcadores p/pizarrén Melamina
Almohadilla p/pizarrén Melamina
Ldpices

Papel para Rotafolio

No. de Participantes: 20

Contenido:

Q300.00 X 32 horas = Q9,600.00
Q 29.50 (30 acetatos)
Q3.900.00 {10,000 fotocopias)

Q 23.00 {4 marcadores)

Q 2.24

Q 13.44 (20 |ldpices)

Q 7.00 (50 hajas)

* La relacién de los proyectos con la planeacion estratégica y las objetivos de la

municipalidad.

= Laidentificacion y clasificacion preliminar de los nuevos proyectos.

= Elproceso que se debe seguir en la evaluacién de nuevos proyectos.

= Técnicas de evaluacién y los formularios de presentacion.

Observaciones:

Los cursos programados en el Mddulo Administrative son totalmente introductorios. Si se

desea profundizar y ampliar la temdtica propuesta, existen cursos intensivos de especializacion

que pueden durar tres meses o mds.

MODULO LEGAL

1. Leyes relacionadas con el quehacer de las municipalidades

Objetivo Especifico:

Orientar a los Secretarios Municipales sobre las principales leyes que rigen a las

municipalidades, conocerlas y saber aplicarias cuando sea conveniente.

Duracién: 40 horas
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Instructor: Pendiente

Costos: Q15,975.18 (dato aproximado)

Honorarios Instructor Q300.00 X 40 horas =
Q12,000.00

Acetatos Q 29.50 (30acetatos)
Material escrito y fotocopias @3,900.00 (10,000 fotocopias)
Marcadores p/pizarron Melamina Q 23.00 (4 marcadores)
Almohadilla p/pizarrén Melamina Q 224
Ldpicas Q 13.44 (20 lapices)
Papel para Rotafolio Q 7.00 (50 heojas)

No. de Participantes: 20

Contenido:

= Leyes relacionadas con la funcién municipal

%+ Constitucidn Politica de la Repiblica

< Cédigo Municipal: atribuciones y funciones del dlcalde y de la corporacién municipal
% Ley de Partidoes Politicos

< Ley de Servicio Municipal

% Ley de Contrataciones del Estade

= ¢Como esas leyes se relacionan con el trabajo de los Secretarios Municipales?







VIII. SEMINARIOS DE SENSIBILIZACION EN EL TEMA DE LA CAPACITACION
PARA ALCALDES Y CONCEJOS MUNICIPALES
Se disefiaron tres seminarios para lograr la sensibilizacién a los alcaldes y miembros del
concejo municipal para sensibilizarlos sobre los beneficios y oportunidades que brinda a los

empleados municipales y a las municipalidades la capacitacién.

Seminaric No. 1: Beneficios de la Capacitacién
Contenido:

= ¢En qué consiste el programa de la UVG de capacitacion a las municipalidades?
% Unidad de Capacitacién Municipal.
< Cursos que se ofrecen.
< Monitoreo de la capacitacién.

%+ Asistencia técnica por parte de los docentes o instructores.

< Certificacion de competencias de la UVG.

= Antecedentes del nivel educativo y de la capacitacidn de los servidores municipales,
segln estudio realizado por Gdlvez y Camposeco (1997).

* Fortalezas del programa de capacitacion:
< En un periodo relativamente corto, los funcionarios municipales podran recibir la
capacitacion.

% La capacitacién se basa en la deteccidn de necesidades de capacitacién de cada uno
de los puestos.

% Este tipo de capacitacidn tiene la ventaja que descubre necesidades de capacitacidn
y de otra indole y también puede ser empleada como una evaluacion del desempeiio.

% El empleado estard en una me jor capacidad para desempefiar su puesto de trabajo.

< Le permitird al empleado optar a puestos de mayor responsabilidad.
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Duracién: 8 horas

Dirigido a: alcaldes y miembros de la corporacién municipal.

Seminario No. 2: Aplicacién del Método comparative para ia DNC

Contenido:

= E! DNC es el mds completo y exacto, ya que proporciona informacién precisa

= EI DNC serd desarroliade conjuntamente entre consultores expertos y el personal

ejecutivo y medio de las municipalidades

»  Definicién de la situacién idénea. Se deben considerar los siguientes elementos:

% Recursos materiales necesarios para desempetiario

% Las actividades a realizar

2 Indicesy medidas de eficiencia

% Requerimientos

% Ambiente laboral fisico

% Medidas de seguridad

= Definir la situacion real.

* Obtener el andlisis comparativo

» Deteccién de necesidades de capacitacion

Duracion: 8 horas

Dirigido a: alcaldes y miembros de la corporacion municipal.

Seminario No. 3: <Cémo Elaborar un Programa de Capacitacién con Base en la DNC?

Contenido:

= Se toman las dreas identificadas en la DNC.
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Se programan los materiales y métodos de capacitacién.

Se contrata a los capacitadores.

Monitoreo y asistencia técnica.

La DNC serd desarrollada conjuntamente por consultores expertos y el personal

ejecutivo y medio de las municipalidades.






IX. PLAN DE MONITOREQ, ASISTENCIA TECNICA, SEGUIMIENTO Y
SOSTENIBILIDAD DEL PROYECTO

Retroalimentacion y

h 4

adecuacion del programa

MONITOREC

Capacitando
Docente/ oo ...

Puesto de Trabajo

Instructor

1. Aplicabilidad de
los contenidos
de los cursos

2. Sensibilizocidn
al jefe

3.  Asistencia
técnica

4. Deteccidn de
necesidades no
satisfechas
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A. Descripcién de Componentes

El Instructor visitard al capacitando en su lugar de trabajo durante el tiempe que dure
la capacitacién para verificar si los contenidos de los cursos estdn siendo aplicados y si son
los adecuados para el buen desempefio del puesto. También proveerd sensibilizacion al
supervisar a través de charlas y demostracién de la utilidad de los conocimientos. Se
identificardn las necesidades adn no satisfechas en el drea de trabajo y se brindard
asistencia técnica en las dreas que sean necesarias. Can base en estas hallazgas, se
modificard el programa de capacitacidn. A este pracesa se le canoce como retroalimentacion

y adecuacién del programa.

Para llevar a cabo el seguimiento a la capacitacidn, se realizé un instrumento de

evaluacidn del programa de las tareas para el instructar, la cual se presenta a cantinuacidn:

INSTRUMENTO DE EVALUACION DEL PROGRAMA

.

Pregunta Si No Comentario

Médulo Actitudinal

¢Ha participado Gltimamente en
un mayor nimerc de reuniones
con subalternos?

¢Ha mejoredo le comunicacidn de
arriba hacia abaja y vice-versa en
su divisién?

¢Ha mejorado la motivacion de
sus empleados?

¢Cuentan con un plan para el
cambio?

¢En qué cansiste dicho plan?

¢Ha elaborado un perfil de clima
organizacional para su divisién?




¢Se han creado equipos de
trabajo dentro de su
organizacion?

¢En qué areas estdn trabajando
los equipos?

<Con qué frecuencia se retdnen?

¢Cree usted que existe un mejor
enfoque hacia el cliente ahora
como resultado de su
participacion en el programa de
capacitacién?

¢Han identificado al cliente en su
municipalidad?

¢Cree usted que se puede
implantar  un  programa  de
mejoramiento continuo en su
municipalidad?

Mddulo Administrativo

¢Cree que le ha sido Gtil en su
trabajo conocer las funciones
bdsicas del administrador—
planeacion, organizacion,
integracion, direccién y control?

¢Cuentan con un organigrama en
su municipalidad?

Si su respuesta fuera negativa,
¢piensa  trabajar en la
elaboracion de uno?

¢Necesita asistencia técnica para
ello?
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¢Cuentan con definicion de misidn
y visién en su municipalidad?

¢Han hecho plblicas su mision y
visién?

¢Cuentan con un plan
estratégico?

¢Cuentan con manuales
organizacionales para el
reclutamiento,  seleccion vy

desarrollo del recurso humano
dentro de la municipalidad?

¢En qué situacidn se encuentran
actualmente sus archivos?

éCree que sus archivos han
mejorado como resultado de su
capacitacién?

¢Estd empleando un mane jador
de bases de datos?

¢Cree que la capacitacion en el
drea legal le ha sido de utilidad?

éNecesita  algin  tipo  de
asistencia tecnica?

¢Ha recibido apoyo de su
supervisor?

¢Cudl ha sido la actitud de él
hacia los nuevos conceptos?

¢En qué otras dreas considera
usted que necesita capacitacion?

¢Cémo  podriamos adecuar el
programa para que cumpla con
sus necesidades?
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X. CONCLUSIONES

1. Los programas de capacitacién que se estan impartiendo en las municipalidades
actualmente no utilizan métodos mds exactos para la Deteccion de Necesidades de

Capacitacion como lo constituye el Métode Comparativo.

2. La utilizacién del modelo de DNC aqui propuesto le podria brindar a las
municipalidades la oportunidad de conocer mds en detalle cudles son esas necesidades de
capacitacién que tienen los empleados y a la vez, detectar otros problemas en el desempefio
de los mismos y necesidades de otra indole como puede ser ambiente de trabajo, mobiliario y
equipo, asistencia técnica. De esta forma, los programas de capacitacién estardn mas

orientados al logro de los objetivos y por lo tanto al éxito y no al fracaso.

3. Se pudo comprobar a través de la investigacidn que los alcaldes y empleados
municipales no estdn interesados en recibir una capacitacién que no tenga un cardcter
sistemdtico y que no obtengan una certificacidn de competencias respaldada por una
institucién de educacidn superior. Por lo tanto, el Proyecto de Fortalecimiento Municipal del
Altiplano de ia UVG brinda esta oportunidad para que los funcionarios municipales se vean

motivados a participar.

4. El modelo aqui propuesto propone seminarios de sensibilizacién para alcanzar el apoyo
a alto nivel en las municipalidades para promover la participacion de los empleados en la
capacitacion. Esto asegura de alguna manera la asistencia al programa por parte de los

empleados.
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5. Para que el modelo sea completo, se propuso un plan de capacitacidn con el objetivo

de proporcionar un e jemplo a las municipalidades que estardn e jecutando el programa.

6. El monitoreo de los resultados de la aplicacion de los conocimientos es de suma
importancia. Por ello el presente trabajo propone que los profesores visiten a sus alumnos en
el sitio de trabajo para proporcionarles la asistencia técnica necesaria para que puedan
aplicar los conacimientos recientemente adquirides. Ademds, de esta forma también se
pueden detectar dreas de capacitacién aln pendientes de ser cubiertas y de esta manera

retroalimentar toda el proceso.



XI. RECOMENDACIONES

Para las entidades dedicadas a la formacion de empleados municipales:

1. Que entidades gubernamentales y no gubernamentales que levan a cabo actividades
de formacién para empleados municipales, tales como los denantes internacionales,
las municipalidades y las universidades promuevan un praceso de Deteccién de

Necesidades técnico y cientifico en las municipalidades.

2. Que al brindar capacitacién a los empleados municipales, se lleven a cabo seminarios
de un dia dirigidos a alcaldes, concejales, sindicos, funcionarios del gobierno central
relacionados con el proceso de descentralizacion y miembros de la cooperacién
internacional con el objetivo de concretar acciones de apoyo al proceso sistemdtico

de capacitacién municipal.

3. Que se brinden programas de capacitacién para las corporaciones municipales y los
alcaldes.
4, Que los entes coordinadores de la formacion y desarrollo de los empleados

municipales tomen en cuenta que la capacitacion municipal basada en una DNC
sistematizada les sera de gran utilidad para llenar los vacios en materia de
capacitacién y otras necesidades que hay que cubrir, por ej. Mobiliario, equipo, luz.

También les servira como una evaluacién del desemperfio en el puesto de trabajo.

5. Asegurarse que la capacitacian vaya acompatiada de un programa de seguimiento de la
aplicacién de los conocimientos adquiridos y realizar una evaluacién del aprendizaje

del empleado.
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10.

Programar las clases en horarios que no afecten el trabajo de los empleados

municipales, por ). Viernes por la tarde y sdbado por ia mafiana.

Generar material diddctico Gtil y aplicable a los cursos y al contexto de las

comunidades.

Organizar los cursos de acuerdo con el nivel educativo de ios empleados municipales.

Contar con personal capacitado para que sirva de facilitador.

Lievar a cabo actividades de coordinacién entre entidades que se dedican a la

capacitacion municipal.

Para las municipalidades

11.

12.

13.

Apoyar los programas de capacitacidn de sus empleados a través de la asignacidn de

fondos y tiempo necesario para asistir a clases.

Que las municipalidades ejecuten un programa de mejoramiento de la calidad en el
servicio al cliente, basado en una cultura de calidad como la que se presenta en este

trabajo.

Que la capacitacidn se a vista como una necesidad para mejorar la gestidn municipal y

no como una pérdida de tiempo y recursas.
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14. Emplear la capacitacién como una oportunidad de intercambiar experiencias entre las

municipalidades para que compartan el conocimiento.

Para |a Universidad Del Valle de Guatemala (IUVG)

15, Que la Universidad Del Valie de Guatemala lleve a cabo una DNC en un proyecto
piloto en la sede Altiplano y con base en el mismo, disefiar una carrera técnica de
nivel medio en administracién y otros femas y ejecutarlo. De esta forma, se motivard
al empleado municipai para que se capacite, pues obtendrd un grado académico de una

universidad reconocida.

16. Que la Universidad Del Valle de Guatemala establezca una unidad de capacitacion

municipal para coordinar todas las acciones relacionadas con el tema.
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